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RESUMO 
VARGAS, Luciana Lopes. Projeto para lmplanta~ao do Or~amento Empresarial 
na Empresa ABC L TDA - Estudo de Caso. 
0 presente trabalho tern par objetivo realizar uma proposta para implantac;ao do 
orc;amento empresarial na Empresa ABC L TDA como uma ferramenta gerencial para 
a tomada de decisoes e demonstrar que esta ferramenta e importante para 0 
controle dos gastos da empresa que estao elevados para o seu padrao. 
A metodologia utilizada quanta ao problema foi abordagem qualitativa, quanta aos 
objetivos foi abordagem descritiva e quanta aos procedimentos foi estudo de caso 
com analise documental. 
0 trabalho desenvolveu-se com a confecc;ao do orc;amento empresarial da empresa 
ABC L TDA dos a nos de 2010 e 2011 com base nos dados das demonstrac;oes 
contabeis do ana de 2009 em tres cenarios, conservador, otimista e pessimista, de 
acordo com as premissas orc;amentarias de cada periodo. 
Concluiu-se que orc;amento empresarial e importante para a empresa, pais a mesma 
nao possui controle dos seus custos, nao sabendo assim qual a sua receita para 
cada periodo, o orc;amento e a ferramenta que trara para a empresa este controle, 
pais com a sua confecc;ao a empresa podera controlar os seus custos sempre 
prevendo a rentabilidade desejada para cada periodo. Sugeriu-se a implantac;ao do 
orc;amento continuo, pais o mesmo tern a caracteristica de ser atualizado 
.continuamente, o que para a estrutura e ramo de neg6cio da empresa e o mais 
adequado. 
Palavras Chave: Orc;amento, Planejamento, Controle. 
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1 INTRODUCAO 
Constantemente a sociedade e informa mediante as mais variadas formas 
de midia que as empresas de medio e pequeno porte respondem por percentuais 
consideraveis de absorgao de mao-de-obra disponivel no mercado de trabalho 
brasileiro. Tais empresas contribuem de maneira significativa a atividade empresarial 
em nosso pais, sendo "engrenagens" importantes do cenario macroeconomico 
brasileiro. 
Porem, a entrada de novas empresas de tal porte no mercado nos leva ao 
questionamento de quantas estao realmente preparadas para o ambiente altamente 
competitive em nossa realidade economica. A maioria dos empresarios das 
empresas de tal porte sao destruidos de conhecimentos s61idos sobre gestao 
empresarial. 
Dentro dessa abordagem, e de se supor que a falta de urn direcionador 
consistente ao neg6cio muitas vezes se deve a ausencia de urn planejamento que 
propicie ao empresario uma visao clara e consistente acerca dos objetivos que o 
mesmo deseje alcangar. 0 orgamento empresarial e, sem duvida, o elemento que 
proporcionara essa visao necessaria. 
Diante do cenario abordado nesta introdugao e levando-se em conta .os 
aspectos de ordem te6rica, o presente estudo levanta o seguinte questionamento: 
"Como elaborar uma proposta de implantat;ao do ort;amento 
empresarial como uma ferramenta gerencial para a tomada de decisoes na 
empress ABC L TDA ?" 
1. 1 PROBLEMATIZA<:;AO 
Segundo o SEBRAE (201 0) (Servigo Brasileiro as Micro e Pequenas 
Empresas no Brasil), o Brasil e urn dos pafses onde existem mais empreendedores 
no mundo, o que e positive se nao houvesse tanta mortalidade destas empresas. 
Segundo ele no Brasil 49,4% das empresas sobrevivem somente ate dois anos, nos 
paises desenvolvidos, a taxa de mortalidade chega no maximo a 20% nos dois 
primeiros anos. Esses estudos mostram tambem que as principais causas de 
mortalidade das empresas brasileiras sao fatores gerenciais, tais como: descontrole 
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do fluxo de caixa, alto endividamento, falta de orc;amento, falta de capacitac;ao do 
empreendedor, entre outros. 
Para o SEBRAE (201 0), os profissionais esquecem que a contabilidade nao 
e simplesmente debitar e creditar, emitir guias e preencher declarac;oes, a 
contabilidade e mais do que isso, e uma ciencia e seu prop6sito e controlar e fazer a 
riqueza perpetuar. 
Todas estas informac;oes nos levam a conclusao de que a competic;ao esta 
cada vez mais acirrada entre as empresas, com a globalizac;ao da economia, urn 
novo neg6cio deve ser planejado para se evitar ou diminuir riscos futuros e urn 
neg6cio ja existente deve ser bern administrado para que consiga sobreviver diante 
desta realidade. 
Diante desta situac;ao apresentada, chega-se a questao de pesquisa do 
presente trabalho que e: "Como elaborar uma proposta de implantac;ao do 
orc;amento empresarial como uma ferramenta gerencial para a tomada de decisoes 
na empresa ABC L TDA ?". 
1.2 OBJETIVOS 
Os objetivos do presente trabalho dividem-se em objetivo geral e em 
objetivos especificos conforme segue. 
1.2.1 Objetivo Geral 
-¥ Realizar uma proposta para implantac;ao do Orc;amento Empresarial na 
Empresa ABC L TDA como uma ferramenta gerencial para a tomada de decisoes e 
demonstrar que esta ferramenta e importante para o controle dos gastos da empresa 
que estao elevados para o seu padrao. 
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1.2.2 Objetivos Espedficos 
• Demonstrar por meio da analise dos dados da empresa a importancia 
do Orgamento Empresarial na tomada de decisoes; 
• Analisar os gastos da empresa; 
• Verificar as vendas em relagao aos gastos; 
• Verificar a necessidade do Orgamento Empresarial na empresa; 
• Verificar qual o tipo de Orgamento melhor se enquadra a realidade da 
empresa e realizar urn projeto para sua implantagao. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
A entrada de novas empresas de medio e pequeno porte no mercado, leva-
nos ao questionamento de quantas estao realmente preparadas para o ambiente 
k altamente competitivo na atual realidade economica. Entre as principais causas de ---.. --~ ~ ~- --- ~ --
mortalidade destas empresas, estao a falta de planejamento empresarial, ou seja, 
falta_f..Qilh_~cimento desta ferramenta por parte dos empresarios. 
As empresas de medio e pequeno poite sao importantes para a economia 
do pais, pois as mesmas respondem por percentuais consideraveis de absorgao de 
mao de obra disponivel no mercado de trabalho, e tambem contribuem de maneira 
significativa para a atividade empresarial do pais, sao importantes no cenario 
macroeconomico brasileiro. 
Diante do cenario atual, em virtude do grande indice de mortalidade das 
-t empresas de medio e pequeno porte, 0 Qres_e.nte-tJ:aaalfle-se-realiz:araatravesTte urn 
~~-!_LJ<:!Q~de uma_determinada empresa e tern porfinalidade.apresentar-o-er~amento 
Empresarial como alternativa para diagnosticar as maiores dificuldades encontradas 
pelas medias e pequenas empresas na continuidade do neg6cio, demonstrando que 
o Orgamento e uma ferramenta que pode prever que o incidente da mortalidade da 
empresa nao acontega e ajudar na melhor administragao do neg6cio ao Iongo do 
tempo. 
·rp; Na formagao da autora da pesquisa, o presente trabalho ira contribuir para o 
aprofundamento do tema e a analise detalhada de urn caso pratico de aplicagao do 
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orgamento empresarial como ferramenta gerencial, alem do titulo de especialista em 
contabilidade e finangas. 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo eles, 
lntrodugao, Referendal Te6rico, Metodologia, Estudo de Caso e Conclusoes e cada 
capitulo esta separado em subsegoes conforme a sua necessidade. 
0 primeiro capitulo e 0 da lntrodugao, onde demonstra a introdugao do 
assunto, a problematizagao do . trabalho, os objetivos geral e especificos, a 
justificativa e a estrutura do mesmo. 
0 segundo capitulo e o do Referencial Te6rico, onde sao abordados os 
principais assuntos sobre o tema Orgamento e citados cada qual de acordo com 
seus autores, que sao: Planejamento Organizacional, Planejamento Estrategico, 
Planejamento Administrative, Planejamento Operacional, Orgamento, Planejamento 
e Controle, Etapas do Orgamento, Tipos de Orgamento, Orgamento Base Zero, 
Orgamento Continuo, Orgamento Flexivel, Orgamento Baseado em Atividades e 
Beyond Budgeting. 
0 terceiro capitulo e o da Metodologia, onde e descrita a metodologia 
utilizada no trabalho segundo o problema, os objetivos e os procedimentos. 
0 quarto capitulo e o do Estudo de Caso, onde serao apresentados os 
demonstratives da empresa e analisados para a confecgao da proposta da 
implantagao do Orgamento. 
0 quinto e ultimo capitulo e o da Conclusao, onde serao apresentadas as 
conclusoes em que se chegou com a pesquisa e a proposta de implantagao do 
orgamento empresarial na Empresa ABC L TDA. 
2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL 
Planejar segundo Frezatti (2000, p.17) "significa decidir antecipadamente." 
Ou seja, estabelecer com antecedencia as agoes a serem executadas dentro de 
condigoes preestabelecidas, optar por uma alternativa dentre tantas outras 
disponiveis para atingir os objetivos desejados. 
Para o autor as empresas decidem o que devem fazer dentro do seu 
ambiente, cada qual com as suas particularidades, pois mudam, dependendo do 
ramo em que a empresa atua. Porem o que as distingue uma das outras e o fato de 
que parte dessas empresas o faz antecipadamente, podendo assim antes do 
momento requerido obter alternativas adequadas a serem implementadas. 
Segundo Welsch (1983, p.64-65) "as vantagens de se decidir 
antecipadamente de maior importancia sao": 
a) Coordenagao de Atividades: as atividades podem ser 
coordenadas de maneira apropriada com base no processo de 
planejamento, ou seja, atraves do planejamento a empresa sabe 
quais sao os procedimentos a serem tornados para a realizagao 
de tal meta, assim coordena as atividades envolvidas no 
planejamento evitando que uma atividade seja fator de nao 
atingimento de outra, para que o planejamento seja alcangado. 
b) Decisoes Antecipadas: a elaboragao do planejamento faz com 
que decisoes sejam tomadas antecipadamente, evitando 
situagoes em que a empresa deixe de atingir os seus objetivos 
em fungao de situagoes inesperadas que poderiam ser resolvidas 
com antecedencia se houvesse o planejamento. 
c) Comprometimento a priori: decidir antecipadamente faz com que 
a percepgao coletiva do comprometimento seja afetada, ou seja, 
faz com que todos estejam envolvidos no que se almeja. 
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d) Posslvel maior Transpan3ncia: o planejamento traz maior 
transparemcia entre as diversas areas da empresa, pelo fato de 
trabalharem e discutirem juntas as etapas do mesmo. 
e) Definigao de Responsabilidades: o planejamento exige que as 
responsabilidades sejam definidas, dependendo do conceito 
utilizado na empresa, ou seja, centro de custos, departamentos, 
entre outros. 
f) Destaque para Eficiencia: no planejamento niveis de 
desempenho adequados devem ser perseguidos, indicadores 
devem ser identificados e monitorados, fazendo com que 
desempenho inadequado seja evitado na fase de planejamento, 
zelando para que o planejado seja atingido. 
g) Possivel maior Entendimento Mutuo: o trabalho conjunto de todas 
as areas da empresa, possibilita o melhor entendimento das 
areas que nao sao de sua responsabilidade aos profissionais. 
h) Forga e Auto-Analise: com o planejamento, as areas da empresa 
tern sua auto-analise, fazendo com que todas saibam sua 
contribuigao, as atitudes a serem tomadas e os resultados 
obtidos conforme o que foi planejado. 
i) Permite Avaliagao do Progresso: permite que a empresa fazendo 
a comparagao dos resultados com o periodo anterior saiba se 
seu desempenho e mais ou menos favoravel do que o previsto e 
comprometido no planejamento. 
Da mesma forma em que Welsch (1983, p.63) "destaca as vantagens de se 
decidir antecipadamente, o mesmo tambem reconhece que existem limitagoes 
importantes no planejamento, que sao": 
a) Baseia-se em Estimativas: como o planejamento e baseado em 
algumas estimativas e numeros passados, nao se deve esperar 
que o nivel de acerto seja pontual, mais sim razoavel em relagao 
as tendencias usadas, a organizagao deve estar sempre pronta 
para rever e ajustar as metas ao Iongo do periodo do 
planejamento. 
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b) Deve estar Adaptado as Circunstancias: o planejamento e 
desenvolvido com base na percepc;ao de urn ambiente restritivo e 
deve refletir urn ambiente diferente, caso as expectativas se 
alterem, isso significa que a empresa tern a necessidade de fazer 
revisoes peri6dicas no planejamento para manter a utilidade do 
mesmo. 
c) A Execuc;ao nao e Automatica: depois de elaborado, o 
planejamento s6 tera utilidade se for adotado pelas pessoas, ou 
seja, se houver o comprometimento de todos os colaboradores 
da empresa com as metas ali estabelecidas. 
d) 0 Plano nao deve tamar o Iugar da Administrac;ao: atividades que 
nao estejam previstas no planejamento, devem ser 
implementadas pela administrac;ao caso seja adequada aos 
objetivos do planejamento, evitando assim desmoralizar o 
mesmo. 
Portanto diante das colocac;oes de Welsch (1983), verificou-se que o 
planejamento e essencial para as empresas, e uma ferramenta poderosa dentro do 
mundo dos neg6cios, uma ferramenta de balizamento para o gerenciamento dos 
neg6cios no mundo turbulento em que vivemos, sempre levando em considerac;ao 
suas vantagens e limitac;oes, as empresas podem controlar mais o seu futuro com 
urn planejamento bern elaborado e sempre revisado. 
2.1.1 Planejamento Estrategico 
0 orc;amento para Sanvicente e Santos (1995), e o instrumento que 
implementa as decisoes do planejamento estrategico dentro do horizonte temporal 
anual. 0 planejamento estrategico e voltado para os problemas externos da 
empresa, para as relac;oes entre a empresa e o seu ambiente. 
Segundo os mesmos autores (1995, p.18): 
Planejamento Estrategico, em que as decis6es a serem tomadas dizem 
respeito principalmente a problemas externos da empresa, mais comumente 
as linhas de produtos e servigos e aos mercados atendidos. Urn programa 
de diversificagao de produtos ou mercados e sempre uma atividade de 
ordem estrategica, e como tal de maior importancia para a empresa. 
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Para os auto res, no planejamento estrategico, devem ser analisados. a 
missao da empresa, seus objetivos de Iongo prazo, os ambientes interno e externo, 
e as estrategias ou objetivos, gerais e especificos, e a analise da estrategia que a 
empresa utilizara para chegar ao futuro desejado. Sendo assim a seguir apresenta-
se o que cada item do planejamento representa. 
Segundo os mesmos autores (1995), a Missao, explica porque a empresa 
existe, qual a sua contribuigao para o ambiente, deve de maneira clara, mostrar os 
objetivos de Iongo prazo da empresa. Os Objetivos de Longo Prazo sao as atitudes 
que a empresa deve tomar para alcangar a sua missao, sao as metas a serem 
percorridas para se alcangar o desejado. 0 Ambiente Externo e a analise que. a 
empresa deve fazer do mercado externo do seu neg6cio e identificar as 
oportunidades que pretende auferir. 0 Ambiente lnterno e analisado depois do 
ambiente externo, quando a empresa se volta e olha pra dentro do seu ambiente e 
identifica as necessidades de recursos que a mesma necessita para atingir os seus 
objetivos. As Estrategias, demonstram como os objetivos podem ser atingidos, 
atraves da analise das ameagas e oportunidades que demonstra a empresa ~s 
oportunidades que deseja auferir e as ameagas existentes, e tambem atraves da 
analise dos pontos fortes e fracas, onde a empresa identifica a sua forga e as suas 
vulnerabilidades internas. Estes sao os elementos que compoe o planejamerito 
estrategico de uma empresa. 
Para Frezatti (2000), o orgamento surge como sequencia a montagem do 
planejamento estrategico, permitindo que atraves do mesmo a empresa identifique 
num horizonte menor de tempo suas agoes mais importantes a serem tomadas para 
o atingimento das metas desejadas, ou seja, urn planejamento estrategico bern 
montado, faz com que o orgamento seja elaborado com mais coerencia :.. e 
consistencia, de maneira adequada a necessidade da empresa. 
2.1.2 Planejamento Administrative 
Para Sanvicente e Santos (1995), o planejamento administrative preocupa-
se com a estruturagao dos recursos da empresa, ou seja, a maneira como criar 
possibilidades de execugao do planejamento com os melhores resultados. Consiste 
em estruturar os recursos da empresa para obter o desempenho desejado. 
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Segundo Sanvicente e Santos (1995, p.18): 
Planejamento Administrative ou integrative, no qual a preocupac;:ao volta-se 
para a melhor estruturac;:ao possivel dos recursos (humanos, fisicos.c e 
financeiros). Neste caso, um projeto de reformulac;:ao de sistemas de 
informac;:oes ou um projeto de reorganizac;:ao de uma divisao ou 
departamento sao exemplos de atividades que, programadas para dado 
periodo, estariam enquadradas nesta categoria. 
Conforme os mesmos autores o planejamento administrative e o momenta 
em que a preocupa9ao e voltada para os recursos, ou seja, com quais recursos a 
empresa conta para a execu9ao do planejamento estrategico, diante das estrategias 
estabelecidas, quais recursos humanos, ffsicos, e financeiros serao necessaries 
para a sua realiza9ao e o atingimento das metas propostas. 
2.1.3 Planejamento Operacional 
Para Sanvicente e Santos (1995), o planejamento operacional esta ligadd a 
obten9ao dos indicadores desejados, ou seja, objetivos e metas em nivel 
operacional. A elabora9ao do or9amento de uma empresa para determinado periodo 
e mais uma atividade operacional do que estrategica ou administrativa. 
Segundo Sanvicente e Santos (1995, p.18): 
Planejamento Operacional, ou aquele em que as atividades previstas 
buscam a utilizac;:ao dos recursos da empresa da maneira mais eficiente 
possivel em dado periodo. 
De acordo com os autores, e o momenta em que depois de realizado o 
planejamento estrategico e definida as metas, realizado o planejamento 
administrative e definido os recursos que a empresa disp6e para a realiza9ao das 
mesmas, entra a parte operacional, as atitudes que serao realizadas para a 
obten9ao das metas, como por exemplo, niveis de pre9os, de produ9ao, politica de 
marketing, o que precisa ser realizado para que o planejamento tanto estrategico 
como o administrative seja alcan9ado. 
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2.2 ORyAMENTO 
Para Hope e Fraser (2003), o orc;amento ou processo orc;amentario surgiu 
nos anos 20 como uma ferramenta de gestao de custos e fluxos de caixa em 
grandes organizac;oes industriais como Dupont, General Motors e Siemens. S6 nos 
anos 60 se transformaria num contrato de desempenho fixo. Foi nessa epoca, 
segundo Tom Johnson, urn dos autores de Relevance Lost: The Rise and Fall of 
Management Accounting, que as empresas usaram resultados contabeis nao s6 
para manter registros, mas tambem para ditar os atos de gente de todos os niveis 
organizacionais. 
Para os autores, no inicio dos anos 70, uma nova gerac;ao de lideres 
educados na fina arte do planejamento financeiro comec;ara a usar metas e 
incentivos financeiros, em vez de parametros como produtividade e eficacia 
mercadol6gica, para impulsionar a melhora de desempenho. 
Segundo Sanvicente e Santos (1995, p.16), planejar ou orc;ar significa: 
Planejar au orcar e estabelecer com antecedencia as acoes a serem 
executadas, estimar as recursos a serem empregados e definir as 
correspondentes atribuicoes de responsabilidades em relacao a urn perfodo 
futuro determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente as 
objetivos porventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades. 
De acordo com os autores, na maioria das empresas, o orc;amento comec;a 
pelo menos quatro meses antes do inicio do ano fiscal. Divisoes operacionais, 
unidades de neg6cios e departamentos recebem formularios solicitando previsoes 
de vendas, lucros e investimentos de capital para o exercicio seguinte de cada area. 
As previsoes sao revisadas pelos diretores e gerentes de cada setor, e depois de 
varias revisoes 0 orc;amento e finalizado. 
Para Hope e Fraser (2003) o orc;amento relaciona os recursos de capital e 
operacionais que o nucleo corporativo deve disponibilizar para as unidades 
operacionais, as obrigac;oes de cada unidade para o exercicio que comec;a e 
compromissos assumidos entre divisoes de neg6cios ou de operac;oes. Tambem 
expressa o que ocorrera com a compensac;ao de individuos em caso de 
descumprimento ou superac;ao das metas. No decorrer do exercicio, cada unidade 
ou departamento deve apresentar relat6rios regulares sobre o progresso rumo as 
metas. 
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Para os autores, assim como toda ferramenta gerencial, o orgamento possui 
vantagens e desvantagens, que sao: 
Vantagens: 
a) Prever o futuro; 
b) Definir metas; 
c) Alocar recursos; 
d) Controlar os custos eo desempenho. 
Desvantagens: 
a) Alto custo de elaboragao; 
b) Agrega pouco valor a empresa, e mais uma ferramenta para controle de 
comportamento; 
c) Vern acompanhado de efeitos disfuncionais graves, uma vez que as 
pessoas podem burlar resultados para atingir as metas estabelecidas. 
Os autores concluem que, usado de maneira responsavel, o orgamento 
serve de base para um claro entendimento entre niveis organizacionais e podem 
ajudar altos executivos e presidentes das empresas a manter o controle sobre 
multiplas divisoes e unidades de neg6cios. 
2.2.1 Planejamento e Controle 
Para Frezatti (2000) o orgamento e uma forma de controle do resultado 
futuro. Planejar sem controlar e uma falacia e desperdicio de tempo e energia. 
Significa que energia foi despendida pelos executivos decidindo o futuro, sem que se 
possa saber se os objetivos estao sendo atingidos. 0 controle e fundamental para o 
entendimento do grau de desempenho atingido e quao proximo o resultado almejado 
se situou em relagao ao planejado. Planejamento e controle andam juntos, um sem 
o outro, nao traz os resultados esperados. 
Segundo Frezatti (2000, p.17), planejar e controlar no universo empresarial 
significa: 
0 que se pretende no universo empresarial e garantir que decisoes 
tomadas realmente ocorram. Se o planejamento e inadequado, o controle e 
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1nocuo. Se o planejamento e adequado, mas a filosofia de controle e 
meramente voltada para a constatagao, existe uma falha importante de 
retroalimentagao. 
Para o autor planejar e controlar caminham juntos, sao quase uma 
necessidade intrlnseca, como o alimentar-se para o ser humano. Nao se alimentar 
significa enfraquecimento e o mesmo ocorre com a empresa, caso o planejamento 
nao afete o seu dia-a-dia dentro do seu horizonte de Iongo prazo, ai entra o controle, 
verificando se o planejado esta sendo realizado por todos os envolvidos. 
Para Sanvicente e Santos (1995) a elaboragao de orgamentos, envolve 
facetas tanto de planejamento quanto de controle, varios aspectos importantes 
precisam ser lavados em conta em relagao ao planejamento e controle e sao: 
Quanto ao Planejamento a empresa deve contar com urn procedimento 
regular tanto quanto o permitirem seus recursos, de coleta de informagoes sobre as 
condigoes do ambiente externo que a circunda. Essas informagoes permitem uma 
elaboragao mais realista de pianos e acionam medidas corretivas com maior rapid~z 
do que se fossem comunicadas apenas pelos relat6rios de controle orgamentario. 
Quanto ao controle este deve ser desempenhado pela contabilidade da 
empresa como mecanismo de registro dos fatos ocorridos. Em termos de fonte de 
informagoes para uso por parte da administragao, e necessaria que se considerem o 
que deve ser feito pelo funcionario responsavel pelo sistema orgamentario, as 
finalidades das informagoes que a contabilidade pode proporcionar, para que eHa 
mesma seja adequadamente estruturada para a obtengao de dados reais. 
Para os autores, o controle e a agao necessaria para verificar se os 
objetivos, pianos, poHticas e padroes estao sendo obedecidos. 0 planejamento, por 
sua vez, estabelece com antecedencia as agoes a serem executadas, estima bs 
recursos a serem empregados e atribui as responsabilidades para que os objetiv6s 
sejam alcangados. 
2.2.2 Etapas do Orgamento 
Para Horngren (2000) o orgamento coloca o planejamento em primeiro plano 
na mente dos administradores, possibilitando a estes identificarem oportunamer1te 
as estrategias necessarias para a produgao e colocagao de seus produtos e servigos 
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no respectivo ambiente de demanda, com as exigencias estabelecidas pelos 
consumidores. 
Segundo Horngren (2000, p.117) o or9amento e: 
E uma expressao quantitativa formal de pianos da administrac;ao. 0 
orc;amento geral resume os objetivos de todas as subunidades de uma 
organizac;ao - vendas, produc;ao, distribuic;ao e financ;as. Quantifica metas 
para vendas, produc;ao, Iuera liquido e posic;ao de caixa e para qualquer 
outro objetivo especificado pela administrac;ao. 
Para o autor uma das principais vantagens do or9amento e obrigar os 
administradores a pensar sempre a frente do estado atual de sua gestao, preven<;lo 
as condi96es ambientais em transforma9ao, e a preparar-se para enfrenta-las. 0 
or9amento quantifica o volume de recursos necessaria para alcan9ar os objetivos e 
metas estabelecidos no planejamento, bern como os resultados a serem alcan9ados, 
tanto em termos de Iuera liquido como em termos de beneffcios sociais para a 
comunidade onde a empresa esta inserida. 
A elabora9ao do or9amento, segundo Frezatti (2000), "e composta das 
seguintes etapas conforme segue": 
a) Principios Gerais de Planejamento: sao os principios basicos que levam 
em conta a necessidade estrutural da organiza9ao e sao: 
• Envolvimento Administrativo: consiste em a administra9ao 
compreender o papel do or9amento, sabendo dos beneficios do 
mesmo, e apoiando o mesmo em todas as suas etapas. 
• Adapta9ao Organizacional: o organograma deve estar formalizado 
pela organiza9ao, demonstrando de forma clara quem faz o que, as 
responsabilidades devem ser claras. 
• Contabilidade par area de Responsabilidade: a organiza9ao deve 
estar dividida em centros de custos, centros de Iueras, unidades de 
neg6cios, conforme convier a organiza9ao, de forma que reflita 
adequadamente as opera96es existentes na mesma. 
• Orienta9ao par Objetivos: os objetivos sao refletidos nas diversas 
areas da organiza9ao, os colaboradores devem ser responsaveis 
pelos objetivos de sua area de atua9ao. 
• Comunicayao Integral: quanta mais clara e apoiada for a 
comunicayao no processo or9amentario, mais facilmente os 
problemas serao tratados par todos. 
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• Expectativas Realfsticas: as expectativas do processo orgamentario 
nao deve ser nem acomodado, nem agressivo, deve estar de acordo 
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com perspectiva da empresa, ou seja, onde ela quer chegar. 
• Oportunidades: a oportunidade esta ligada ao momenta mais 
adequado de dispor das informagoes para a sua utilizagao, ou seja, 
as inf0rmagoes no momenta correto para a devida tomada de 
decisa6. 
• Aplicagao Flexivel: o orgamento e urn instrumento a servigos dos 
execut~vos, e nao uma ferramenta que impega agoes que nao foram 
consid~radas no orgamento, se a agao for necessaria, o orgamento 
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deve ser flexivel para que tal agao seja incorporada. 
• Acompanhamento: o orgamento somente de realiza se for 
monitorado, acompanhado e controlado, ele deve passar por revisoes 
que incorpore as variagoes ja ocorridas. 
• Reconhecimento do Esforgo Individual e do Grupo: a organizagao 
deve identificar as variagoes favoraveis e desfavoraveis, relacionando 
tal desempenho a dada area e individuo, proporcionando ao mesmo 
conseqOemcias na remuneragao, assim ela proporciona condigoes de 
motivagao as pessoas. 
b) Diretrizes: e o momenta em que a alta administragao direciona as agoes 
para os varios segmentos da organizagao. 
c) Cenarios: e feito analogamente as diretrizes, mais acontece em situagoes 
de estabilidade. 
d) Premissas: devem estar definidas antes da montagem do orgamento, no 
planejamento estrategico, e sao separadas em: 
• Operacionais: referem-se as atividades propriamente ditas. 
• De Estruturagao: sao os criterios considerados, por exemplo, moeda 
utilizada, periodo do orgamento, entre outros. 
• Macroeconomicas: como o proprio nome ja diz sao as premissas 
economicas, e sao as mais comuns, tais como, inflagao, juros, pregos, 
variagao cambial, entre outros. 
e) Plano de Marketing: e o plano da atividade comercial da organizagao, 
deve definir politica de descontos, prazos, despesas comerciais, entre outros. 
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f) Plano de Suprimentos, Prodw;ao e Estocagem (PSPE): e o plano da area 
de produ9ao da organiza9ao, deve definir, produ9ao proprio ou terceirizada, 
suprimento de materiais, necessidade de mao-de-obra, entre outros. 
g) Plano de lnvestimento no Ativo Permanente: e 0 plano de demonstra OS 
gastos que serao realizados em movimenta96es do ativo permanente da 
organiza9ao, como aquisi96es, vendas, baixas, entre outros. 
h) Plano de Recursos Humanos: eo plano de trata do departamento pessoal 
da organiza9ao, deve definir, estrutura organizacional, remunera9ao, treinamento, 
admissoes, demissoes, entre outros. 
i) Plano Financeiro: e a etapa em que de acordo com os demais pianos, as 
demonstra96es financeiras sao disponibilizadas para a analise da viabilidade. E o 
momenta em que as decisoes tomadas nos demais pianos sao transformadas em 
urn denominador monetario. 
Para Frezatti (2000) tanto a implanta9ao do or9amento em uma empresa 
que ate entao nao o utilizava quanta a sua utiliza9ao regular durante anos seguidos 
requerem, para urn aproveitamento adequado das vantagens existentes bern como 
para a supera9ao das limita96es existentes, a obedi€mcia das etapas mencionadas. 
2.2.3 Tipos de Or9amento 
Para Hope e Fraser (2003) os or9amentos tradicionais funcionam bern 
quando as condi96es de mercado sao estaveis, os competidores, conhecidos e as 
a96es das pessoas, previsiveis. Nesse ambiente, os pre9os refletem os custos 
internos, a estrategia e o ciclo de vida dos produtos sao longos e os clientes tem 
poucas op96es de escolha. Por conseguinte, as decisoes geralmente sao poucas e 
podem ser suportadas por metodos tradicionais de gestao. 
Para os autores, o mercado mudou e tais caracteristicas nao fazem parte do 
cotidiano de muitas empresas. Com o ambiente de mercado altamente dinamico e 
com o aparecimento do trabalhador do conhecimento, o or9amento tradicional perde 
sua eficacia. Nessas empresas, os or9amentos tornaram-se barreiras por diversas 
razoes. Hope e Fraser (2003) destacam as seguintes: 
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• sao baseados na centraliza~ao da gestao e assim atrapalham as tentativas 
de mudan~a organizacional, como: gerenciamento em equipe, delega~ao. e 
empowerment; 
• habituam os gestores a incrementar seus resultados, fixando tetos para as 
expectativas de crescimento das receitas e urn chao para os custos, impossibilitando 
assim melhoria continua do desempenho; 
• nao incorporam a maioria dos direcionadores de valor, como: 
conhecimento, capital intelectual. Caracteristicas como marcas fortes, pessoas 
qualificadas, forte lideran~a. clientes leais estao fora das medidas or~amentarias; 
• nao proveem aos gestores medidas confiaveis e, geralmente as metas sao 
previsoes que tornam-se rapidamente obsoletas; 
• agem como barreiras na explora~ao de sinergia entre as unidades 
empresariais. Cada gestor defende seus valores, esquecendo-se de atingir o todo; e 
• sao burocraticos e consomem muito tempo e dinheiro. 
De acordo com os autores, diante destas barreiras, varias tecnicas 
or~amentarias surgiram para suprir as necessidades de cada empresa, algumas das 
principais tecnicas utilizadas pelas empresas sao: Or~amento Base Zero, Or~amento 
Continuo, Or~amento Flexivel e Or~amento Baseado em Atividades. 
2.2.3.1 Or~amento Base Zero 
Para Lunkes (2003) o or~amento empresarial vern sendo amplamente usado 
por empresas de todo o mundo. A desvantagem desse metodo e que ele, 
geralmente perpetua ineficiencias do passado. Uma alternativa para solucionar tal 
problema e o Or~amento Base Zero (OBZ). No OBZ, o ano anterior nao e usado 
como ponto de partida para a elabora~ao do atual. 
Para o autor o Or~amento Base Zero rejeita a visao tradicional do or~amef1to 
e, principalmente, a ideia do or~amento incremental, que leva em considera~ao os 
dados do ano passado mais urn adicional. Em vez disso, o Or~amento de Base Zero 
projeta todas as pe~as como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez. 
Conforme destacam Warren, Reeve e Fess (2001), o Or~amento Base Zero 
exige que os gestores estimem as vendas, a fabrica~ao e outras pe~as 




processo funcional de planejamento e controle operacional, segundo o qual cada 
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gestor deve justificar todas as solicitac;oes de cotac;oes orc;amentarias, em detalhes, 
a partir do ponto zero, para serem avaliados por analises sistematicas e 
classificadas por ordem de importancia em diferentes etapas operacionais. 
De acordo com Carvalho (2002), as principais caracteristicas e objetivos do 
OBZsao: 
{: 
• Analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e 
atividades partindo de uma base zero; 
• Focalizar objetivos e metas das unidades de neg6cios cujos recursos 
sao conseqOencias do caminho ou direc;ao planejadas; 
• Assegurar a correta alocac;ao dos recursos com base do foco do 
neg6cio e nos fatores-chave do neg6cio; 
• Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaborac;ao com base em criterios 
previamente definidos; 
• Desenvolver forma participativa, com intensa comunicac;ao entre as 
areas, e 
• Fornecer subsidios decis6rios inteligentes para a gestao. 
Para o autor a principal desvantagem do orc;amento de base zero e o tempo 
de elaborac;ao. Neste sentido, o orc;amento base zero pode ser bastante burocratico, 
com muitos papeis e inumeros controles, leva muito mais tempo para ser elaborado 
do que os orc;amentos tradicionais, em virtude de que os gastos devem ser 
justificados e aprovados. 
Ainda segundo ele as vantagens do orc;amento base zero e que pode ser 
implementado em qualquer organizac;ao com ou sem fins lucrativos, as atividades 
normalmente podem ser controladas atraves das relac;oes de contribuic;ao para o 
resultado global do neg6cio, como cad a quantia a ser gasta precisa ser justificada, o 
orc;amento base zero leva mais tempo para ser elaborado, mas provavelmente 
conduz a urn melhor resultado. Ele leva a empreender revisoes nas estimativas 
basicas para todos os departamentos a cada ano, evitando assim a perpetuac;ao das 
ineficiencias. 
Para Lunkes (2003) o Orc;amento Base Zero propoe reexaminar todas as 
suas atividades e prioridades, recursos financeiros a partir da estaca zero, ao se 
projetar urn novo exercicio social. No OBZ, os gestores devem apresentar 
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justificativas para a apropria<;ao dos recursos, levando-se em consideragao 
estrategia/custo/beneffcio ou a analise evolutiva dos acontecimentos. 
Para o autor diante da necessidade de melhorar o desempenho, diversas 
empresas estao buscando alterar seu elemento central do sistema de gestao: o 
orgamento. 0 Or<;amento Base Zero tornou-se opgao de inumeras empresas na 
tentativa de melhorar seu processo orgamentario e assim tambem os seus 
resultados. 
2.2.3.2 Or<;amento Continuo 
Para Lunkes (2003) a tendencia do orgamento nas empresas e ter urn ciclo 
orgamentario anual, porem urn ano pode ser urn tempo muito Iongo para planejar, 
dependendo do segmento de mercado em que a empresa esta inserida. 
Para o autor as empresas tern no orgamento importante instrumento para 
traduzir, implementar, acompanhar, estimular, motivar e controlar suas estrategias e 
operag6es. Portanto, nao se pode negligenciar a importancia do orgamento no 
processo de planejamento e controle, como urn dos agentes responsaveis pela 
implementagao dos objetivos. 
Segundo ele a falta de flexibilidade do orgamento anual, pode inibir a busca 
de melhores resultados. Como o orgamento atua em varias fungoes vitais da 
empresa, ele deve inibir as mudangas do ambiente, buscando o aprimoramento 
continuo. Em decorrencia disso, o processo orgamentario nas empresas vern 
evoluindo para adaptar-se as novas circunstancias. 
Para o autor o objetivo central do Or<;amento Continuo e atualizar o 
orgamento operacional continuamente. A elaboragao do Or<;amento Continuo cobre, 
geralmente urn plano de tempo de 12 meses, substituindo, normalmente o perlodo 
atual ao seu termino pelo mesmo perlodo mo futuro, isto mantem constantemente os 
gestores e empregados envolvidos no processo or<;amentario, de forma que 
condi<;6es variaveis sejam incorporadas no momento oportuno. 
Para Welsch (1983), o Or<;amento Continuo e freqOentemente usado quando 
se acredita que pianos realistas podem ser feitos para curtos perlodos e e desejavel 
ou necessaria replanejar e refazer proje<;6es continuamente por for<;a das 
circunstancias. 
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Segundo Warren, Revee e Fess (2001 ), urn a no e curta o bastante para que 
as opera96es futuras possam ser estimadas com determinada exatidao, todavia, 
Iongo o bastante para que o futuro possa ser vista em urn conteudo amplo. 0 
or9amento de 12 meses e continuamente revisado, removendo-se os dados do mes 
recem concluido e acrescentando-se dados or9ados para o mesmo mes do ano 
seguinte. 
Para os autores o Or9amento Continuo come9a com a distribui9ao dos 
relat6rios or9amentarios mensais. Uma vez que os gestores e empregados recebem 
os relat6rios or9amentarios mensais, eles tern duas responsabilidades: 
• Devem fazer a analise do que deu certo e do que deu errado durante 
o periodo passado e como poderia ser feito diferente no periodo 
futuro. 
• Devem analisar e detalhar a receita e as despesas controlaveis e 
elaborar as estimativas para o periodo futuro. 
Para Lunkes (2003) o Or9amento Continuo tern tres grandes vantagens em 
rela9ao aos outros metodos or9amentarios: 
• Facilidade e or9ar periodos menores de forma continua e no menor 
tampa; 
• lncorporayao de novas variaveis; 
• Resulta em urn or9amento mais preciso e detalhado. 
Para ele este sistema e facil implementar, facil gerenciar, requer muito 
menos tempo de elaborayao, assegura verdadeira responsabilidade, prediz o fluxo 
monetario e resulta em urn or9amento mais preciso que as aproxima96es dos 
or9amentos tradicionais. 
Segundo o autor o Or9amento Continuo e adequado a empresas com 
produtos com ciclo de vida muito curta e a processes que exigem rapidez nas 
mudan9as. Tal situa9ao exige planejamento constante de novas cenarios e as 
mudan9as no or9amento serao inerentes aos novas objetivos definidos. 
Para ele e fundamental e necessaria que o processo or9amentario tambem 
mude constantemente para acompanhar as mudan9as do ambiente. Com o intuito 
de auxiliar os gestores na implementayao dos novas pianos e objetivos, produzir 
melhores padroes de desempenho, bern como promover a coordena9ao · e 
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comunicac;ao, inumeras empresas estao elaborando seu orc;amento de forma 
continua. 
2.2.3.3 Orc;amento Flexfvel 
Para Tobias (2002) a analise das variac;oes das projec;oes do orc;amento em 
relac;ao ao resultado realizado (real) dificultam, em muito, quando nao ha urn 
detalhamento adequado para a tomada de decisoes, seja ela relacionado C)O 
desempenho de toda a empresa, seja ele comparativo com valores das empresas do 
mesmo setor. 
Para o autor e exatamente neste ponto que o Orc;amento Flexfvel demonstra 
ser mais vantajoso, devido ao seu maior detalhamento, comparado as demais 
tecnicas orc;amentarias, apresentando uma maior possibilidade de contribuic;ao na 
melhoria da gestao da empresa. 
Segundo ele o Orc;amento Flexfvel surgiu no infcio de 1970, na Alemanha 
por Kilger e Plaut, conhecido como GrenzPianKostenrechnung ou GPK. 0 sistema 
incorpora dois princfpios basicos: 
1. Determinac;ao da responsabilidade do controle do calculo; 
2. Detalhamento do calculo de custo por produto e a nrtida separac;ao 
entre custos fixos e variaveis por centro de responsabilidade. 
Estes princfpios formam a base do Flexible Plankostenrechnung bu 
Orc;amento Flexfvei.Para 0 autor 0 objetivo do Orc;amento Flexfvel e de auxiliar OS 
administradores a entender por que os orc;amentos nao foram cumpridos. E &il 
quando os gestores estiverem tentando escolher urn dentre varios nfveis de 
atividade para fins de planejamento, e no acompanhamento, quando bs 
administradores estiverem tentando analisar os resultados efetivos. Com a utilizac;ao 
do Orc;amento Flexfvel , os desvios das metas sao automaticamente divididos ~m 
variac;oes de comercializac;ao, de prec;os de venda dos produtos, de volume, de 
ociosidade, de desempenho e de prec;os de aquisic;ao dos recursos. 
Segundo ele para que os administradores possam ter uma base melhor de 
analise, e utilizado urn Orc;amento Flexfvel. Tambem chamado de orc;amento 
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varia vel baseia-se no conhecimento dos pad roes de comportamento dos custos. e 
receitas. E preparado para uma faixa de nfveis, e nao apenas para urn nfvel de 
atividades; e essencialmente urn conjunto de orc;amentos que podem ser ajustados 
a qualquer nfvel de atividade. 
De acordo com Tobias (2002) para se elaborar urn Orc;amento Flexfv!31 
deve-se seguir basicamente cinco etapas que sao: 
1. Determinac;ao do prec;o orc;ado unitario de venda, dos custos variaveis 
orc;ados, por unidade e dos custos fixos orc;ados; 
2. Determinac;ao da quantidade real de medidas de receita; 
3. Determinac;ao do Orc;amento Flexfvel da receita com base na recelta 
unitaria orc;ada e no numero real de medidas da receita; 
4. Determinac;ao da quantidade real das medias de alocac;ao dos custos; 
5. Elaborac;ao do Orc;amento Flexfvel de custos, baseado nos custos 
variaveis unitarios orc;ados, custos fixos e quantidade real das 
medidas de custos. 
Para o autor os orc;amentos flexfveis podem ser uteis tanto antes quanto 
depois do perfodo em questao. Podem ser uteis quando os gestores estiverem 
tentando escolher uma dentre varias faixas de atividade para fins de planejamento. 
Tambem podem ser uteis no fim do perfodo, quando os administradores estiverem 
tentando analisar os resultados efetivos. 
Segundo ele o Orc;amento Flexfvel pode ser usado para preparar a empresa 
antes que algum evento acontec;a, orc;ando para varios nfveis de atividades 
esperados. Nesse sentido, orc;ar para a gama de atividades pode ajudar gestores a 
lidar com as incertezas do ambiente. Para atingir as metas descritas no Orc;amento 
Flexfvel, as empresas devem coordenar esforc;os de todos os colaboradores e todos 
os nfveis. 0 orc;amento nao existe por si s6, mas para ajudar os gestores na 
concretizac;ao dos objetivos especfficos de cada setor. 
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2.2.3.4 Orgamento Baseado em Atividades 
Para Lunkes (2003) os orgamentos tradicionais funcionam bern quando as 
condigoes de mercado sao estaveis, os competidores, conhecidos e as ag6es das 
pessoas, previsfveis. Nesse ambiente, os pregos refletem os custos internos, a 
estrategia e o ciclo de vida dos produtos sao longos e os clientes tern poucas 
opg6es de escolha. Por conseguinte, as decisoes geralmente sao poucas e podem 
ser suportadas por metodos tradicionais de gestao. Ja quando as condig6es nao sao 
favoraveis sao necessarios ferramentas que vao alem dos metodos tradicionais, e 0 
caso do Orgamento Baseado em Atividades. 
Segundo o autor o Orgamento Baseado em Atividades - ABB surgiu a partir 
do uso pelas empresas do Gusto ABC e tern com objetivo e missao identificar os 
recursos que devem ser alocados para cada atividade e como estas estao 
contribuindo para a satisfagao dos clientes melhora dos produtos. 
Para Nakagawa (1991, p.40): 
0 ABC e uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise estrategica 
de custos relacionados com as atividades que mais impactam o consumo 
de recursos de uma empresa, a quantidade, a relagao causa e efeito e a 
eficiemcia com que sao consumidos nas atividades mais relevantes de uma 
empresa constituem o objetivo da analise estrategica de custos do ABC que 
e urn dado que podera transformar-se numa poderosa ferramenta de 
alavancagem de atitudes das pessoas envolvidas no processo de 
mudangas de uma empresa. 
Para ele o Orgamento Baseado em Atividades e urn plano quantitativa e 
financeiro que direciona a empresa a focalizar atividades e recursos visando atingir 
objetivos estrategicos. Sendo assim, e a expressao do plano esperado pela 
empresa, refletindo a previsao dos direcionadores de custo e atividades necessarias 
para executar o volume dos objetos de custo. E uma ferramenta para obter 
consenso e compromisso dos colaboradores como objetivo de guiar a empresa por 
meio de metas essenciais, que envolvem receita, custo, qualidade, tempo, e 
inovagao. 
De acordo com o autor o ABB analisa os produtos ou servigos produzidos, 
que atividades sao exigidas para produzir esses produtos ou servigos, e que 
recursos precisam ser orgados para executar essas atividades. E o contrario do 
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processo do Custeio Baseado em Atividades- ABC para produzir pianos financeiros 
e on;amentos. 
Ainda segundo o autor o ABB reflete atividades e processos de neg6cio, e 
nao recursos como salarios e materiais. Os recursos derivam das atividades 
esperadas, processos empresariais e carga de trabalho, ou seja, o numero de 
unidades de uma atividade que e requerida. Por exemplo, no departamento de 
recursos humanos a carga de trabalho para a atividade "contratar novos 
empregados" poderia ser contratar 50 empregados. Os recursos para executar 
aquela atividade poderiam ser os salarios e beneficios do recrutador, viagem, 
propaganda, prova, materiais, e despesas de ocupac;ao para o espac;o ocupado pelo 
recrutador e pelo entrevistado. 
Para ele no ABB, os gerentes calculam a carga de trabalho, novos produtos, 
servic;os e mercados. Devem ser incorporados, tambem, os objetivos estrategicos e 
o desempenho da atividade. A administrac;ao pode fixar reduc;oes dos custos das 
atividades estabelecendo padroes de referenda formados pela comparac;ao com 
outras empresas, ou com outras unidades da propria empresa. 
A maioria dos custos e despesas e determinada pelo volume e mix de 
produc;ao, pelos servic;os prestados ou pelos clientes atendidos. 0 orc;amento 
referente a tais despesas reflete determinada expectativa de gastos, com base em 
previsoes de receita e no mix de produtos, servic;os e clientes. 0 orc;amento com 
base em atividades fornece, segundo Kaplan e Norton (1998), bases s61idas para 
essa analise operacional. 
Segundo Kaplan e Norton (1998), pode-se usar uma sucessao de oito 
etapas na concepc;ao do orc;amento por atividades, conforme segue: 
1° Etapa: Determinar a demanda projetada para cada produto ou servic;os 
(objeto de custo); 
2° Etapa: ldentificar a taxa de consumo da atividade pelo objeto de custo; 
3° Etapa: Multiplicar a demanda projetada para o produto pela taxa oe 
consumo da atividade; 
4° etapa: Prever a demanda de atividades organizacionais. 
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5° Etapa: ldentificar a taxa de consumo dos recursos (direcionador de 
recursos) 
6° Etapa: Multiplicar o total das atividades requeridas (quantidades) com a 
taxa dos recursos consumidos. 
7° Etapa: Converter o total dos recursos requeridos (quantidades) com: o 
custo dos recursos necessarios. 
8° Etapa: Acumular o custo total dos recursos exigidos para atender ~a 
demanda projetada dos objetos de custo. 
Para os autores, antes de iniciar o processo e necessaria conhecer bern 6s 
objetivos financeiros e qual e o equilibria financeiro-operacional da empresa. As 
etapas iniciais podem ser repetidas tantas vezes quanto for necessaria, ate atingir o 
equilibria financeiro e operacional esperado. 
Segundo eles essas oito etapas do on;amento anual envolvem uma serie de 
atividades que acontecem em urn periodo de varios meses. As grandes 
organizac;oes levam normalmente cinco a sete meses para completar seu ciclo 
orc;amentario. 0 processo envolve todo o quadro funcional ou gerentes das unidades 
inclusive marketing, engenharia, produc;ao e areas de servic;o. Algumas 
organizac;oes envolvem tambem os s6cios/acionistas no processo orc;amentario. 
Para Nakagawa (1991) assim como as demais tecnicas orc;amentarias,<;o 
Orc;amento Baseado em Atividades possui as suas vantagens e desvantageris, 
conforme segue: 
Vantagens: 
• Permite uma melhora nas decisoes gerenciais, uma vez que se deixa 
de ter produtos subcusteados ou supercusteados, permitindo-se a 
transparencia exigida na tomada de decisao empresarial, que busda, 
em ultima analise, otimizar a rentabilidade do neg6cio; 
• Permite que se tornem ac;oes para o melhoramento continuo das 
atividades, com consequente reduc;ao dos custos indiretos. No 
sistema tradicional, a enfase na reduc;ao de custos se concentra tao 
somente os custos diretos; os desperdicios existentes nas despesas 
·.'.( 
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indiretas ficam ocultos dificultando sua analise. No ABC, contudo, a 
determinac;ao dos diversos custos das atividades que incidem nos 
produtos traz as condic;oes de tambem permitir a analise desses 
custos indiretos; 
• Ferramenta na gestao empresarial, pois permite otimizar o 
gerenciamento de custos das atividades criticas; 
• Determina com precisao os custos dos processos de neg6cios, 
permite a reduc;ao dos custos dos processos atuando-se em suas 
diversas atividades/func;oes; 
• Calcula melhores custos para produtos e outros objetos; 
• Ap6ia os esforc;os de reduc;ao de custos e os esforc;os 
aperfeic;oamento do processo do negocio; 







• Desenvolve melhores tecnicas para a avaliac;ao de propostas de 
I 
investimentos em novas ativos fixos; 
• Avalia as realizac;oes e oportunidade da empresa em seu programa; 
e, 
• Promove a integrac;ao do orc;amento. 
Desvantagens: 
• 0 ABC em sua forma mais detalhada pode nao ser aplicavel na 
pratica, em virtude de exigir urn numero excessivo de informac;6f3S 
gerenciais que pode inviabilizar sua utilizac;ao. 0 custo da coleta e 
manipulac;ao detalhada teria que justificar o seu beneficia. ~or 
exemplo, uma industria , pode ter 200 a 300 atividades que 
contribuem para o custo indireto- caso se pense numa apurac;ao 
exata de todas essas atividades, o ABC seria impraticavel; 
• Alto custo; 
• Medic;oes de tempo e atividades (cronoanalise); e, 
• Barreiras culturais: para se identificarem as barreiras culturais 
existentes em uma empresa, provavelmente a tipificac;ao de sua 
cultura e sistemas de crenc;as e valores sera urn born caminho a 
seguir. 
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Segundo o autor o on;amento por atividades proporciona as empresas urn 
maior controle de recursos, maior numero de informac;oes e uma maior base para 
projetar os direcionadores de recursos permitindo que os gestores possam adquirir, 
fornecer ou manter apenas os recursos necessaries para a realizac;ao das atividades 
que serao orc;adas no futuro. Quando se planeja a atividade e e preciso reduzir os 
custos, este metoda de orc;amento torna-se eficiente no que tange a aplicac;ao de 
recursos, pois ele e capaz disciplinar e controlar mais eficientemente o uso dos 
recursos financeiros. 
2.3 BEYOND BUDGETING 
Para Frezatti (2005) num ambiente em que ocorrem mudanc;as com 
freqOencia, em que o esgotamento de modelos e conceitos e comum, resistir, a 
mudanc;a simplesmente por rejeitar algo novo e urn tipo de atitude que deve ser 
autopoliciada. Na dimensao de suas especificidades, os instrumentos gerenciais, 
compostos por varios conceitos, evoluem. As tecnologias se sucedem e a demanda 
por instrumentos mais adequados de apresenta como forte elemento de pressao 
sobre os gestores no sentido de diminuir a incerteza. 
Segundo o autor com o passar do tempo, algumas criticas em relac;ao ao 
orc;amento tradicional foram apresentadas, e pode-se perceber que representam 
distintos niveis e graus de complexidade. Dentre as criticas identificadas, foram 
privilegiadas, a menc;ao de que o processo orc;amentario e muito desgastante, muito 
custoso, adicionando pouco valor aos usuarios; sua desconexao com o ambiente 
competitive; e o fato de a informac;ao economica encorajar o comportamento 
disfuncional e nao etico. 
Para ele visando atender as criticas em termos de utilidade do instrumento, 
a abordagem conhecida como beyond budgeting e apresentada como alternativa 
adequada para os problemas mencionados. Ela e bastante agressiva e critica, 
chegando a pregar a eliminac;ao do orc;amento anual nas entidades. 
Recentemente, Jan Wallander, executive da Svenska Handelsbanken, 
apresentou uma abordagem reconhecida na literatura pela expressao beyond 
budgeting, que serve para caracterizar o processo de gestao flexivel, sem a 
existencia de urn orc;amento anual de resultados. 
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Para Frezatti (2005) o beyond budgeting se propoe especificar a formata9ao 
de gestao sem a existencia do or9amento anual nas organiza96es. Ela se baseia na 
ideia de que deve existir flexibilidade para os gestores, o que e obtido a partir de 
negocia96es, grande participa9ao dos profissionais da linha de frente, fazendo com 
que o planejamento e a execu9ao sejam desenvolvidos pelos mesmos autores. 
Hope e Fraser (2003,p.9) dizem que: 
0 Beyond Budgeting e uma ideia positiva que usa o abandono do 
on;amento como um momenta de partida para melhorar por inteiro o 
processo de controle e gestao das organizac;oes. 0 abandono do orc;amento 
forc;a de forma profunda e ampla o exame de como as organizac;oes devem 
ser geridas. 
De acordo com esses autores, a abordagem beyond budgeting e urn grupo 
de processes alternatives que ap6iam metas e reconhecimentos, urn planejamento 
continuo, a demanda de recursos, a coordena9ao dinamica da empresa e urn 
significative grupo de controles nos varios niveis. 
Os ingredientes tratados na abordagem beyond budgeting para Hope · e 
Fraser (2003), sao os seguintes: 
• Defini9ao de metas levando em conta benchmarking externo a 
organiza9ao, numa perspectiva de media prazo. Nao existem metas 
fixas, mas variaveis, decorrentes do momenta vivenciado pelos 
gestores. Pretende eliminar as metas anuais fixas para conviver com 
uma abordagem situacional; 
• Motiva9ao e premia96es baseadas nas metas externas avaliadas 
posteriormente, levando em conta o que deveria ser feito. 0 objetivo 
dessa visao e reduzir o que os autores chamam de "jogo 
or9amentario", no sentido de atingir metas fixas a todo custo, inclusive 
abrindo mao de principios eticos; 
• Processo estrategico continuo, descentralizado e ate mesmo local, 
que deve ser incentivado considerando o nivel de ambi9ao e 
respostas rapidas; 
• Oferecimento de recursos quando demandados, o que reduz perdas, 
desperdicios e gastos desnecessarios, eliminando-se questoes do 
tipo "tenho que gastar para nao perder a verba no ano que vern"; 
• Coordena9ao entendida como "urn time" ou "todos no mesmo barco", 
encorajando a coopera9ao e a excelencia dos servi9os; 
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• Circula9aO rapida de informa96es, que devem ser disponibilizadas 
para facilitar o aprendizado e encorajar o comportamento etico. 
Para os autores as vantagens da abordagem beyond budgeting sao tres, a 
primeira e referente a sua simplicidade, baixo custo e relevancia para os usuaries; a 
segunda e referente ao tratamento dos fatores de exito da economia da informa9ao, 
o crescimento sustentavel e direcionado pela estrategia inovadora com foco na 
cria9ao de valores de Iongo prazo e a terceira diz respeito ao encorajamento da boa 
governan9a e do comportamento etico. As pessoas querem trabalhar nas e com as 
organiza96es mais virtuosas e esperam ter melhor equilibria entre atividades 
profissionais e vida pessoal, elas querem conhecer a situa9ao atual e as 
perspectivas da empresa, e tambem querem confiar nas pessoas e ser parte de uma 
equipe. 
Para eles percebe-se que o foco da gestao na abordagem beyond budgeting 
esta no gestor, na sua flexibiliza9ao. Consequentemente, para que o modelo 
escolhido para a organiza9ao tenha exito, sera necessaria treinar um conjunto de 
pessoas com habilidades para administrar sem o or9amento. A operacionaliza9ao da 
abordagem flexivel, com o uso do instrumento or9amentario, pode compatibilizar 
mais facilmente as necessidades da organiza9ao sem criar novas riscos, inerent~s 
ao excesso de flexibilidade criado pela abordagem beyond budgeting. 
Segundo Frezatti (2005) em termos gerais, o beyond budgeting se trata de 
um novo ciclo que tenta recuperar os aspectos qualitativos classicos do or9amenfb, 
que uma vez cumpridos, nao precisariam de um novo r6tulo para serem 
administrativamente efetivos. Adicionalmente, afirma-se que a abordagem, alem de 
nao resolver alguns problemas que a ausencia do or9amento pode acarretar, cria 
outros que nao existiriam sem a referida proposta. 
36 
3 METODOLOGIA 
3.1 CLASSIFICA<;AO METODOLOGICA 
Para a realizagao da pesquisa foi utilizada a seguinte metodologia: 
qualitativa, descritiva e estudo de caso. 
Quanta ao problema a abordagem classifica-se em Qualitativa, que segundo 
Sampieri, Collado e Lucio, (2006, p.19) "e baseado em urn esquema indutivo, e 
expansivo e em geral nao busca criar questoes de pesquisa anteriormente nem 
provar hip6teses preconcebidas, e sim deixar que essas surjam durante o 
desenvolvimento do estudo". 
Quanta aos objetivos a abordagem classifica-se em Descritiva, que segundo 
Gil apud Raupp e Beuren (2003, p.81) destacam que "a pesquisa descritiva tern 
como principal objetivo descrever caracteristicas de determinadas populagoes ou 
fenomenos ou o estabelecimento de relagoes entre as variaveis". 
Quanta aos procedimentos a abordagem classifica-se como urn Estudo de 
Caso, que como o proprio nome diz, consiste no estudo concentrado de urn unico 
caso, ou seja, de uma determinada empresa. 
3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Quanta aos procedimentos metodol6gicos a pesquisa se classifica em 
analise documental que segundo Raupp e Beuren (2003, p.59) "esse tipo de 
pesquisa visa selecionar, tratar e interpretar a informagao bruta, buscando extrair 
dela algum sentido e introduzir-lhe algum valor". 
Nessa pesquisa a analise documental sera das demonstragoes financeiras 
da empresa, dos ultimos tres anos (2007, 2008, 2009), projetando-se os resultados 
para os dais anos seguintes (2010, 2011) de acordo com o perspectiva de 
crescimento do mercado para estes anos que e de 1 0% para a confecgao do 
orgamento. Par motivo de seguranga o nome da empresa sera preservado. 
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4 ESTUDO DE CASO 
4.1 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
De acordo com o planejamento estrategico da empresa elaborado para o 
exercicio de 2009/2010, destacam-se as For9as, Fraquezas, Oportunidades e 
Amea9as apresentadas pela mesma na analise S.W.O.T. 
For9as: 
• Foco na qualidade e atendimento ao cliente; 
• Boa estrutura de equipamentos e sistemas para trabalho; 
• Carteira de clientes significativa. 
Fraquezas: 
• Valor dos servi9os e produtos altos; 
• Baixo aproveitamento da presen9a do cliente na loja para vendas; 
• Alta rotatividade de pessoal nas vendas. 
Oportunidades: 
• Foco na qualidade e atendimento ao cliente; 
• Procedimentos de atendimento bern definidos e seguidos; 
• Cantata com clientes (pesquisa de satisfa9ao), dando aten9ao as 
reclama96es dos clientes pesquisados. 
Amea9as: 
• Agendamento de servi9os deficiente em rela9ao aos concorrentes; 
• Consultores despreparados para atendimentos aos clientes; 
• Falta de estrutura para atendimento de servi9os rapidos. 
Para as proje96es das demonstra96es contabeis e confec9ao do or9amento, 
serao levados em conta os dados dos fatores internos da empresa (for9as e 
fraquezas) e tambem os dados dos fatores externos da empresa (oportunidades e 
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amea<;as), bern como tambem as premissas or<;amentarias conforme demonstrado a 
seguir. 
4.2 PREMISSAS ORc;AMENTARIAS 
As premissas or<;amentarias sao a orienta<;ao basica para dar infcio ao 
processo de or<;amenta<;ao, que por sua vez devera estar em conformidade com os 
cenarios da empresa. Elas sao variaveis que integrarao a pe<;a or<;amentaria e que 
serao modificadas conforme a necessidade de ajuste dentro da realidade da 
empresa. 
Em seu planejamento estrategico a empresa definiu meta de crescimento 
para o a no de 2010 e 2011 de 10%, com rela<;ao ao ano de 2009, de acordo com as 
perspectivas de crescimento do mercado para a venda de motocicletas nestes anos. 
Segundo o site www.motoboysdobrasil.com.br, acesso em 30/07/2010, a 
perspectiva para o mercado de motos e positiva, o pacote de incentivos fiscais 
(redu<;ao do PIS e da COFINS) lan<;ado pelo governo e a libera<;ao de credito traz 
otimismo para o setor. A perspectiva de crescimento para os anos de 2010 e 2011, e 
de 12,96%. 
De acordo com estes dados e com o planejamento estrategico da empresa, 
as proje<;6es das demonstra<;6es contabeis serao realizadas com base no 
percentual da receita lfquida para os a nos de 2010 e 2011, ou seja, projetando-se 
com o percentual de crescimento esperado pel a empresa de 10%, mantendo-se as 
despesas fixas e projetando os demais dados de acordo com o percentual de 
crescimento sobre a receita lfquida em tres cenarios, conservador, otimista · e 
pessimista. 
4.3 PROJEc;Ao DAS DEMOSNTRAc;OES CONTABEIS 
As demonstra<;6es contabeis da empresa foram projetadas com base na 
perspectiva de crescimento do mercado para os a nos de 2010/2011 que e de 10% 
sobre a receita lfquida. Tomando como base as demonstra<;6es contabeis do anode 
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2009, preservou-se as despesas fixas e as demais foram projetadas com base no 
percentual da receita liquida em tres cenarios, conservador, otimista e pessimista. 
Ap6s as proje96es realizou-se a analise dos indicadores economicos e 
financeiros, tanto do ano de 2009 como dos anos projetados 2010/2011 do cenario 
conservador, que e o que a empresa efetivamente espera para os periodos 
projetados. 
Assim, com as proje96es das demonstra96es contabeis, concluimos a 
proposta de implanta9ao do or9amento empresarial na empresa ABC L TDA como 
ferramenta para a tomada de decisao, o que se constitui no objetivo geral deste 
trabalho. 
4.3.1 PROJE<;AO CONSERVADORA- BALANCO PATRIMONIAL, ORE E FLUXO DE CAIXA 40 
Percentual de Crescimento 
ATIVO 2009 
ATIVO CIRCULANTE 1.843.994,01 2.028.393,41 2.231.232, 75 
DISPONIBILIDADES 8.185,35 9.003,89 9.904,27 
Caixa/ Bancos 8.185,35 9.003,89 
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9.904,27 
REALizA VEL A CURTO PRAZO 1.835.808,66 2.019.389,53 2.221.328,48 
Clientes 1.034.649,81 1.138.114,79 1.251 .926,27 
Estoques 461 .182,55 507.300,81 558.030,89 
Adiantamento a Empregados 13.258,86 14.584,75 16.043,22 
Adiantamento a Fornecedores 126.161 ,78 138.777,96 152.655,75 
Cheques/Cartoes a Receber 100.106,70 110.117,37 121 .129,11 
Despesas Antecipadas 37.948,13 41 .742,94 45.917,24 
Impastos a Recuperar 62.500,83 68.750,91 75.626,00 
ATIVO NAO CIRCULANTE 1.481.341,41 1.477.157,02 1.624.872, 7,2 
REALizA VEL A LONGO PRAZO 825.615,69 908.177,26 998.994,98 
I • 
Reclamavoes Trabalhistas 4.496,67 4.946,34 5.440,97 
Emprestir:nos a Coligadas 818.597,98 900.457,78 990.503,56 
Cons6rcios 1.101 ,24 1.211 ,36 1.332,50 
Outras Contas a Receber 1.419,80 1.561 ,78 1.717,96 
PERMA~ENTE 655.725,72 568.979,76 625.877,74 
lnvestimento 447.590,93 492.350,02 541 .585,03 
lmobilizado 69.663,40 76.629,74 84.292,71 
Diferido 138.471 ,39 152.318,53 167.550,38 
PASSIVO 
PASSIVO CIRCULANTE 1.086.948,96 1.195.643,86 1.315.208,24 
Fornecedores 193.249,68 212.574,65 233.832,11 
Adiantamento de Clientes 5.829,79 6.412,77 7.054,05 
Emprestimos e Financiamentos 244.470,04 268.917,04 295.808,75 
Obrigavo,es Trabalhistas/Encargos Sociais 94.129,47 103.542,42 113.896,66 
Obriga96es Fiscias 7.604,54 8.364,99 9.201 ,49 
Outras Obriga96es 3.892,47 4.281 ,72 4 . 709 , 8~ 
Emprestimos de S6cios 537.772,97 591 .550,27 650.705,29 
EXIGiVEL A LONGO PRAZO 909.647,18 1.000.611 ,90 1.100.673,09 
Emprestirnos e Financiamentos 904.000,00 994.400,00 1.093.840,00 
Outras Obriga96es 5.647,18 6.211 ,90 6.833,09 
PATRIMONIO LiQUIDO 1.328.739,28 1.461.613,21 1.607. 77 4,53 
Capital Social 402.000,00 442.200,00 486.420,00 
Lucros/Prejuizos Acumulados 859.772,33 945.749,56 1.040.324,52 
Resultado do Exercicio 66.966,95 73.663,65 81.030,01 
·' 
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DEMOSTRACAO DO RESUL TADO DO EXERCiCIO 41 
(+) RECEITA OPERACIONAL BRUTA 772.077,20 849.284,92 934.213,41 
Vendas de Mercadorias 696.837,41 766.521,15 843.173,27 
Vendas de Servi9os 75.239,79 82.763,77 91 .040,15 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87.778,45) (96.556,30) (1 06.211 ,92) 
Impastos sobre Mercadorias (8.557,05) (9.412,76) (10.354,03) 
Impastos sobre Servi9os (2.171 ,40) (2.388,54) (2 .627,39) 
Devolu9ao de Vendas (77.050,00) (84.755,00) (93.230,50) 
(=) RECEJTA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298,75 752.728,63 828.001,49 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (439.437,02) (483.380,72) 
Custo das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (437.819,86) (481 .601 ,84) 
Custo dos Servic;:os Prestados (1.470,15) (1 .617,17) (1 .778,88) 
(=) LUC~O OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 313.291,61 344.620,77 
( -) DESPESAS OPERACIONAIS (189.033,08) (198.189,55) (208.261 ,66) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (46.527,07) (51 .179,78) 
Despesas de Vendas (46.323,44) (50.955,78) (56.051 ,36) 
Despesas Administrativas (97.468,39) (97.468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2.943,91) (3.238,30) (3.562,13) 
(-)RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (40.670,74) (44.737,81) 
Receitas Financeiras 13.760,17 15.136,19 16.649,81 
Despesas Financeiras (50.733,57) (55.806,93) (61 .387,62) 
(+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 32.241,37 35.465,51 
Outras Receitas Operacionais 29.310,34 32.241,37 35.465,51 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 106.672,69 127.086,80 
(+) RESULTADO NAO OPERACIONAL 
(=) LUCRO ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 106.672,69 127.086,80 
(-) PROVI.SAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (25.601 ,45) (30.500,83) 
Provisao para IRPJ (13.217,16) (16.000,90) (19.063,02) 
Provisao para CSLL (7.930,30) (9.600,54) (11.437,81) 
(=) LUCRO (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 81.071,24 96.585,97 
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Percentual de Crescimento 
FLUXO DE CAIXA 2009 
(+) RECEITA OPERACIONAL BRUT A 772.077,20 849.284,92 934.213,41 
Vendas d~ Mercadorias 696.837,41 766.521,15 843.173,27 
Vendas de Servic;os 75.239,79 82.763,77 91 .040,15 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87. 778,45) (96.556,30) (1 06.211 ,92) 
Impastos sobre Mercadorias (8.557,05) (9.412 ,76) (1 0.354,03) 
Impastos sobre Servic;os (2.171 ,40) (2.388,54) (2.627,39) 
Devoluc;ao de Vendas (77.050,00) (84.755,00) (93.230,50) 
(=) RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298,75 752.728,63 828.001,49 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (439.437,02) (483.380,72) 
Custo das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (437.819,86) (481 .601 ,84) 
Custo dos Servic;os Prestados (1.470,15) (1 .617,17) (1 .778,88) 
(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 313.291,61 344.620,77 
(-) DESPESAS OPERACIONAIS (189.033,08) (198.189,55) (148.941,18) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (46.527,07) (51 .179,78) 
Despesas de Vendas (46.323,44) (50.955,78) 3.269,12 
Despesas. Admin istrativas (97.468,39) (97.468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2.943,91) (3.238,30) (3.562,13) 
(-)RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (40.670,74) (44.737,81) 
Receitas Financeiras 13.760,17 15.136,19 16.649,81 
Despesas Financeiras (50.733,57) (55.806,93) (61 .387,62) 
(+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 32.241,37 35.465,51 
Outras Receitas Operacionais 29.310,34 32.241 ,37 35.465,51 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 106.672,69 186.407,28 
(+) RESULTADO NAO OPERACIQNAL 
(=) LUCRO ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 106.672,69 186.407,28 
(-) PROVISAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (25.601 ,45) (44.737,75) 
Provisao para IRPJ (13.217,16) (16.000,90) (27.961 ,09) 
Provisao para CSLL (7.930,30) (9.600,54) (16.776,66) 
(=) LUCRO (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 81.071 ,24 141.669,53 
( +) Deprer:;iac;ao 241.264,27 265.390,70 291 .929,77 
(=) FLUXO DE CAIXA LIVRE PARA EMPRESA 308.231,22 346.461,94 433.599,30 
•' 
4.3.2 PROJECAO OTIMISTA- BALANCO PATRIMONIAL, DRE E FLUXO DE CAIXA 43 
Percentual de Crescimento 
ATIVO 2009 
ATIVO CIRCULANTE 1.843.994,01 2.065.273,29 2.313.1 06,09 
DISPONIBILIDADES 8.185,35 9.167,59 10.267,70 
Caixa/ Bancos 8.185,35 9.167,59 10.267,70 
REALizA VEL A CURTO PRAZO 1.835.808,66 2.056.1 05,70 2.302.838,38 
Clientes 1.034.649,81 1.158.807,79 1.297.864,72 
Estoques 461.182,55 516.524,46 578.507,39 
Adiantamento a Empregados 13.258,86 14.849,92 16.631 ,91 
Adiantamento a Fornecedores 126.161,78 141.301 ,19 158.257,34 
Cheques/Cartoes a Receber 100.106,70 112.119,50 125.573,84 
Despesas Antecipadas 37.948,13 42.501 ,91 47.602,13 
Impastos a Recuperar 62.500,83 70.000,93 78.401 ,04 
ATIVO NAO CIRCULANTE 1.481.341,41 1.659.102,38 1.858.194,66 
REALizAVEL A LONGO PRAZO 825.615,69 924.689,57 1.035.652,32 
Reclamac;oes Trabalhistas 4.496,67 5.036,27 5.640,62 
Emprestimos a Coligadas 818.597,98 916.829,74 1.026.849,31 
Cons6rcios 1.101 ,24 1.233,39 1.381,40 
Outras Contas a Receber 1.419,80 1.590,18 1.781 ,00 
PERMANENTE 655.725,72 734.412,81 822.542,34 
lnvestimento 447.590,93 501 .301 ,84 561.458,06 
lmobilizado 69.663,40 78.023,01 87.385,77 
Diferido 138.471 ,39 155.087,96 173.698,51 
PASSIVO 
PASSIVO CIRCULANTE 1.086.948,96 1.217.382,84 1.363.468, 78 
Forneceqores 193.249,68 216.439,64 242.412,40 
Adiantamento de Clientes 5.829,79 6.529,36 7.312,8,9 
Emprestirros e Financiamentos 244.470,04 273.806,44 306.663,22 
Obrigac;oes Trabalhistas/Encargos Sociais 94.129,47 105.425,01 118.076,01 
Obrigac;o'$s Fiscias 7.604,54 8.517,08 9.539,13 
Outras Obrigac;oes 3.892,47 4.359,57 4.882,71 
Emprestimos de S6cios 537.772,97 602.305,73 674.582,41 
EXIGiVEL A LONGO PRAZO 909.647,18 1.018.804,84 1.141.061,42 
Emprestirr,10s e Financiamentos 904.000,00 1.012.480,00 1.133.977,60 
Outras Obrigac;oes 5.647,18 6.324,84 7.083,82 
PATRIMQNIO LiQUIDO 1.328.739,28 1.488.187,99 1.666. 770,55 
Capital Social 402.000,00 450.240,00 504.268,80 
Lucros/Prejuizos Acumulados 859.772,33 962.945,01 1.078.498,41 
Resultado do Exercicio 66.966,95 75.002,98 84.003,34 
DEMOSTRACAO DO RESUL TADO DO EXERCiCIO 44 
(+) RECEITA OPERACIONAL BRUTA 772.077,20 864.726,46 968.493,64 
Vendas de Mercadorias 696.837,41 780.457,90 874.112 ,85 
Vendas de Servi9os 75.239,79 84.268,56 94.380,79 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87. 778,45) (98.311 ,86) (110.109,29) 
Impastos sabre Mercadorias (8.557,05) (9.583,90) (10.733,96) 
Impastos sabre Servi9os (2.171 ,40) (2.431,97) (2.723,80) 
Devolut;ao de Vendas (77.050,00) (86.296,00) (96.651 ,52) 
(=) RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298,75 766.414,60 858.384,35 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (447.426,78) (501.118,00) 
Gusto das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (445.780,22) (499.273,84) 
Gusto dos Servi9os Prestados (1.470,15) (1 .646,57) (1 .844,16) 
(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 318.987,82 357.266,35 
(-) DESPI;SAS OPERACIONAIS ( 189.033,08) (200.020,84) (212.327,14) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (47.373,02) (53.057,78) 
Despesas de Vendas (46.323,44) (51 .882 ,25) (58.108,12) 
Despesas. Administrativas (97.468,39) (97 .468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2.943,91) (3.297,18) (3.692,84) 
(-)RESU~ TADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (41.410,21) (46.379,43) 
Receitas Financeiras 13.760,17 15.411,39 17.260,76 
Despesas Financeiras (50.733,57) (56.821 ,60) (63.640, 1.9) 
(+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 32.827,58 36.766,89 
Outras Receitas Operacionais 29.310,34 32 .827,58 36.766,89 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 110.384,35 135.326,67 
(+) RESULTADO NAO OPERACIONAL 
(=) LUCRO ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 110.384,35 135.326,67 
(-) PROVlSAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (26.492,24) (32.478,40) 
Provisao para IRPJ (13.217,16) (16.557 ,65) (20.299,00) 
Provisao para GSLL (7.930,30) (9.934,59) (12.179,40) 
(=) LUCRO (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 83.892,10 102.848,27 
I ,. 45 
Percentual de Crescimento 
FLUXO DE CAIXA 2009 
(+) RECE1TA OPERACIONAL BRUT A 772.077,20 864.726,46 968.493,64 
Vendas de Mercadorias 696.837,41 780.457,90 874.112,85 
Vendas de Servic;os 75.239,79 84.268,56 94.380,79 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87. 778,45) (98.311 ,86) (110.109,29) 
Impastos sabre Mercadorias (8.557,05) (9.583,90) (10.733,96) 
Impastos sabre Servic;os (2.171 ,40) (2.431 ,97) (2.723,80) 
Devoluc;ao de Vendas (77.050,00) (86.296,00) (96.651 ,52) 
(=) RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298,75 766.414,60 858.384,35 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (447.426,78) (501.118,00) 
Custo das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (445.780,22) (499.273,84) 
Custo do~ Servic;os Prestados (1.470,15) (1.646,57) (1 .844,16) 
(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 318.987,82 357.266,35 
(-) DESPESAS OPERACIONAIS (189.033,08) (200.020,84) (212.327,14) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (47.373,02) (53.057,78) 
Despesas de Vendas (46.323,44) (51 .882 ,25) (58.1 08, 12) 
Despesas Administrativas (97.468,39) (97.468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2.943,91) (3.297,18) (3.692,84) 
(-)RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (41.410,21) (46.379,43) 
Receitas Financeiras 13.760,17 15.411 ,39 17.260,76 
Despesas Financeiras (50.733,57) (56.821 ,60) (63.640, 19) 
(+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 32.827,58 36.766,89 
Outras R~·ceitas Operacionais 29.310,34 32.827,58 36.766,89 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 110.384,35 135.326,67 
(+) RESULTADO NAO OPERACIONAL 
(=) LUC~O ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 110.384,35 135.326,67 
(-) PROV~SAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (26.492,24) (32.478,40) 
Provisao para IRPJ (13.217,16) (16.557,65) (20.299,00) 
Provisao para CSLL (7.930,30) (9.934,59) (12.179,40) 
(=) LUCR.O (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 83.892,10 102.848,27 
( +) Depreciac;ao 241 .264,27 270.215,98 302.641 ,90 
(=) FLUXO DE CAIXA LIVRE PARA EMPRESA 308.231,22 354.108,09 405.490,17 
4.3.3 PR<;:>JE<;AO PESSIMISTA- BALANCO PATRIMONIAL, ORE E FLUXO DE CAIXA 
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206.777,16 221 .251 ,56 
6.237,88 6.674,53 








1.421. 751 ,03 1.521.273,60 
430.140,00 460.249,80 
919.956,39 984.353,34 
71 .654,64 76.670,46 
DEMOSTRACAO DO RESUL TADO DO EXERCiCIO 47 
(+) RECEITA OPERACIONAL BRUT A 772.077,20 826.122,60 883.951,19 
Vendas de Mercadorias 696.837,41 745.616,03 797.809,15 
Vendas de Servic;os 75.239,79 80.506,58 86.142,04 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87.778,45) (93.922,94) (1 00.497,55) 
Impastos sabre Mercadorias (8.557,05) (9.156,04) (9.796,97) 
Impastos ':Jobre Servic;os (2.171,40) (2.323,40) (2.486,04) 
Devoluc;ao de Vendas (77.050,00) (82.443,50) (88.214,55) 
(=) RECEtTA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298,75 732.199,66 783.453,64 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (427 .452,37) (457.374,04) 
Custo das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (425.879,31) (455.690,87) 
Custo dos Servic;os Prestados (1.470,15) (1 .573,06) (1 .683, 17) 
(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 304.747,29 326.079,60 
(-) DESPESAS OPERACIONAIS (189.033,08) (195.442,61) (202.300,80) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (45.258, 15) (48.426,22) 
Despesas de Vendas (46.323,44) (49.566,08) (53.035,71) 
Despesas Administrativas (97.468,39) (97.468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2.943,91) (3.149,98) (3.370,48) 
(-)RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (39.561 ,54) (42.330,85) 
Receitas Financeiras 13.760,17 14.723,38 15.754,02 
Despesas Financeiras (50.733,57) (54.284,92) (58.084,86) 
{+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 31.362,06 33.557,41 
Outras Receitas Operacionais 29.310,34 31.362,06 33.557,41 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 101.105,21 115.005,36 
(+) RESULTADO NAO OPERACIONAL 
(=) LUCRO ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 101.105,21 115.005,36 
(-) PROVISAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (24.265,25) (27.601 ,29) 
Provisao para IRPJ (13.217, 16) (15.165,78) (17.250,80) 
Provisao para CSLL (7 .930,30) (9.099,47) (10.350,48) 
(=) LUCRO (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 76.839,96 87.404,07 
48 
Percentual de Grescimento 
FLUXO DE CAIXA 2009 
(+) RECEITA OPERACIONAL BRUT A <772.077,20 826.122,60 883.951,19 
Vendas de Mercadorias 696.837,41 745.616,03 797.809,15 
Vendas de Servic;os 75.239,79 80.506,58 86.142,04 
(-) DEDUCAO DAS VENDAS (87.778,45) (93.922,94) (100.497,55) 
Impastos sobre Mercadorias (8.557,05) (9.156,04) (9.796,97) 
Impastos sobre Servic;os (2.171 ,40) (2.323,40) (2 .486,04) 
Devoluc;ao de Vendas (77.050,00) (82.443,50) (88.214,55) 
(=) RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA 684.298~75 732.199,66 783.453,64 
(-) CUSTO DAS VENDAS (399.488,20) (427.452,37) (457 .37 4,04) 
Gusto das Mercadorias Vendidas (398.018,05) (425.879,31) (455.690,87) 
Gusto dos Servic;os Prestados (1.470, 15) (1.573,06) (1 .683, 17) 
(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO 284.810,55 304.747,29 326.079,60 
(-) DESPESAS OPERACIONAIS ( 189.033,08) (195.442,61) (202.300,80) 
Despesas com Pessoal (42.297,34) (45.258, 15) (48.426,22) 
Despesas. de Vend as (46.323,44) (49.566,08) (53.035,71) 
Despesas Administrativas (97.468,39) (97.468,39) (97.468,39) 
Despesas Tributarias (2 .943,91) (3.149,98) (3.370,48) 
(-)RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (36.973,40) (39.561 ,54) (42.330,85) 
Receitas f inanceiras 13.760,17 14.723,38 15.754,02 
Despesa?' Financeiras (50.733,57) (54.284,92) (58.084,86) 
(+) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS 29.310,34 31.362,06 33.557,41 
Outras R~ceitas Operacionais 29.310,34 31.362,06 33.557,41 
Outras Despesas Operacionais 
(=) LUCRO OPERACIONAL LiQUIDO 88.114,41 101.105,21 115.005,36 
(+) RESUI,.TADO NAO OPERACIONAL 
(=) LUCRO ANTES DO IRPJ/CSLL 88.114,41 101.105,21 115.005,36 
(-) PROVISAO PARA IRPJ/CSLL (21.147,46) (24.265,25) (27 .601 ,29) 
Provisao para IRPJ (13.217,16) (15.165,78) (17.250,80) 
Provisao para GSLL (7.930,30) (9.099,47) (1 0.350,48) 
(=) LUCRO (PREJUIZO) LiQUIDO EXERCiCIO 66.966,95 76.839,96 87.404,07 
( +) Depreciac;ao 241 .264,27 258.152,77 276.223,46 
(=) FLUXO DE CAIXA LIVRE PARA EMPRESA 308.231,22 334.992,73 363.627,53 
4.3.4 ANAI.ISE DE INDICADORES ECON6MICOS E FINANCEIROS 49 
Estrutura de Cae_ital 
Participa9ao de Capitais de Tereeiros (Endividamento) Cagitais de T erceiros X 100 
150,26% 1 150.26% 1 1150.26% 1 Patrimonio Liquido 
1Composi9ao do endividamento Passivo Circulante X 100 
54,44% ~ 1 54.44% 1 Capitais de Terceiros 
lmobiliza9ao do Patrimonio Liquido Ativo Permanente X 100 
49,35% ~ 1 38.93% 1 Patrimonio Liquido 
EJ B lmobiliza9ao dos Recursos nao Correntes Ativo Permanente X 100 29,29% Patrim. Liq. + Exig. Longo Prazo 
Outras formulas eara calcular o endividamento 
Participa9ao de Capitais Pr6prios Patrimonio Liguido X 100 
66,55% ~ 1 66.55% 1 Capitais de T erceiros 
~ 1 62.65% 1 
lnvestimentos financiados por Capitais de Terceiros Cagitais de Terceiros X 100 
60,04% 
Ativo 
I Composi9ao do ')assivo Passivo X 100 
166,55% 1 166.55% 1 1166.55% 1 Capitais de T erceiros 
Participa9ao de Capitais de Tereeiros Cagitais de T ereeiros X 100 
60,04% ~ 1 60.04% 1 Passivo 
Liquidez 
lliquidez Geral Ativo Cireulante + Realiz. Longo Prazo 1,34 ~ 0 Passivo Circulante + Exig. Longo Prazo 
lliquidez Corrente Ativo Circulante 1,70 ~ G Passivo Circulante 
lliquidez Seca Disgonivel + Clientes 0,96 ~ G Passivo Circulante 
Rentabilidade 
~ 0 I Giro do Ativo Vendas Liguidas 0,21 Ativo 
IMargem Liquida Luera Liguido X 100 12,88% EJ 8 Vendas Liquidas 
I Rentabilidade do Ativo Luera Liguido X 100 ~ G Ativo Media 
~ 8 Rentabilidade do Patrimonio Liquido Luera Liguido X 100 PatrimOnio Liquido media 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 
Ap6s realizadas as projegoes das demonstragoes contabeis (confecgao do 
orgamento) e a analise dos indicadores economicos e financeiros da empresa ABC 
L TDA, chega-se ao objetivo geral do presente trabalho que e fazer uma proposta 
para implantagao do orgamento empresarial na empresa como ferramenta gerencial 
para a tomada de decisoes e demonstrar que esta ferramenta e importante para 0 
controle dos gastos da empresa que estao elevados para o seu padrao. 
A proposta e que a empresa implante o orgamento empresarial como 
ferramenta gerencial, pois assim ela podera trabalhar com a analise dos indicadores 
economicos e financeiros e sempre ir adequando o orgamento de acordo com a 
necessidade e a realidade da empresa no perfodo orgado, com a implantagao do 
orgamento, a empresa podera controlar os gastos de cada perfodo orgado, e tomar 
decisoes de investimentos e redugao de custos com base no orgamento. 
Assim o orgamento sera uma ferramenta gerencial para a tomada de 
decisoes e uma ferramenta para o controle dos gastos da empresa que estao 
elevados para o seu padrao, atraves da analise dos indicadores de rentabilidade da 
empresa, contata-se que em 2009 a empresa obteve uma rentabilidade de 2,65%, 
em 2010 de 3,04% e em,2011 de 3,30% no cenario conservador, de posse do 
orgamento empresarial, a empresa pode trabalhar os dados para obter a 
rentabilidade desejada para cada perfodo, de acordo com os cenarios orgados e 
prever o seu futuro. Tambem se tern os objetivos especfficos do trabalho que foram 
atingidos conforme segue. 
a) Demonstrar por meio da analise dos dados da empresa a importancia do .. 
orgamento empresarial na tomada de decisoes: com a analise dos dados 
da empresa do ano de 2009, constata-se que a empresa possui urn lucro 
liquido de 9,79%, o que com o orgamento ela pode alternar, orgando 
perfodos mais otimistas e perfodos mais pessimistas, controlando assim 
suas vendas e custos para atingir o lucro desejado naquele perfodo. 
b) Analisar os gastos da empresa: ao analisar os dados da empresa do ano 
de 2009, verifica-se que a mesma possui custos e despesas em torno de 
70% da sua receita lfquida, o que por meio do orgamento pode ser 
controlado de acordo com as vendas nos perfodos desejados e orgado~. 
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c) Verificar as vendas em relagao aos gastos: como demonstrado no 
objetivo acima os gastos da empresa sao de 70% das suas vend as,. o 
orgamento empresarial nesta situagao, torna-se uma ferramenta de 
controle destes gastos para que a empresa consiga aumentar suas 
vendas (receitas) para o perlodo desejado. 
d) Verificar a necessidade do orgamento empresarial na empresa: a 
necessidade do orgamento empresarial na empresa ABC L TDA e nltido, 
pois na atual situagao a empresa nao tern controle dos seus custos, e 
nao sabe qual sera a sua receita em determinado perlodo. 0 orgamen~o 
e a ferramenta que serve para este controle, para que se tenha a 
situagao do perlodo orgado no total controle da administragao da 
empresa, sem que surpresas ou prejulzos inesperados acontegam. 
e) Verificar qual o tipo de orgamento melhor se enquadra a realidade da 
empresa e realizar urn projeto para sua implantagao: o tipo de 
orgamento que melhor se enquadra na realidade da empresa ABC L TQA 
e o Orgamento Continuo, pois o mesmo visa atualizar o orgamento 
empresarial continuamente. A elaboragao do orgamento continuo cobre, 
geralmente urn plano de 12 meses, substituindo, normalmente o perlodo 
atual ao seu termino pelo mesmo perlodo no futuro, isto mantem 
constantemente os gestores e empregados envolvidos no processo 
orgamentario, de forma que condigoes variaveis sejam incorporadas no 
,· 
momenta oportuno. Pela estrutura da empresa e por seu ramo de 
atividade sugere-se que o tipo de orgamento a ser implantado seja o 
Orgamento Continuo. 
0 projeto para a sua implantagao foi a realizagao do orgamento empresarfal 
para os anos de 2010 e 2011 com base nos dados das demonstragoes do a no de 
2009, em tres cenarios, conservador, otimista e pessimista, conforme apresentado 
no capitulo quatro, demonstrando assim que com o orgamento empresarial a 
empresa pode controlar melhor o seu neg6cio. 
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EMPRESA ABC L TDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/07 
ATIVO nov/07 dez/07 
CIRCULANTE 2.937.273,61 92,06% 1.856.267,50 88,12% 
DISPONiVEL 252.159,43 7,90% 165.487,78 7,86% 
CAIXA 28.957,04 0,91% 15.257,99 0,72% 
BAN COS 222.400,56 6,97% 149.421,81 7,09% 
APLICACOES 801,83 0,03% 807,98 0,04% 
CREDITOS COM CLIENTES 446.359,11 13,99% 220.944,19 10,49% 
CLIENTES 446.359,11 13,99% 220.944,19 10,49% 
OUTROS CREDITOS 1.270.633,02 39,82% 246.209,20 11,69% 
CHEQUES/CARTOES A RECEBER 112.131,66 3,51% 158.852,83 7,54% 
RETORNO S/ FINANCIAMENTOS 47.607,48 1,49% 45.038,33 2,14% 
BONUS YAMAHA 42.617,00 1,34% 0,00% 
ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 809.747,69 25,38% 0,00% 
CREDITOS COM FUNCIONARIOS 5.383,86 0,17% 99,48 0,00% 
IMPOSTOS A RECUPERAR 253.145,33 7,93% 42.218,56 2,00% 
ESTOQUES 957.213,87 30,00% 1.213.366,85 57,60% 
ESTOQUES 957.213,87 30,00% 1.213.366,85 57,60% 
DESPESAS EXERCiCIO SEGUINTE 10.908,18 0,34% 10.259,48 0,49% 
DESPESAS ANTECIPADAS 10.908,18 0,34% 10.259,48 0,49% 
ATIVO REALIZA VEL A LONGO PRAZO 8.881,72 0,28% 9.281,72 0,44% 
RECLAMACOES TRABALHISTAS 1.496,67 0,05% 1.496,67 0,07% 
CONS6RCIOS 7.385,05 0,23% 7.385,05 0,35% 
OUTRAS CONTAS A RECEBER 400,00 400,00 0,02% 
ATIVO PERMANENTE 244.540,92 7,66% 240.912,64 11,44% 
IMOBILIZADO 119.198,40 3,74% 115.570,12 5,49% 
IMOBILIZADO 227.667,25 7,14% 229.267,25 10,88% 
DEPRECIACAO 108.468,85 3,40% 113.697,13 5,40% 
DIFERIDO 125.342,52 3,93% 125.342,52 5,95% 
DIFERIDO 125.342,52 3,93% 125.342,52 5,95% 
TOTALATIVO 3.190.696,25 100,00% 2.106.461,86 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/07 
PASSIVO nov/07 dez/07 
CIRCULANTE 1. 709.545,90 53,58% 1.338.140,29 63,53% 
DEBITOS OPERACIONAIS 885.922,38 27,77% 564.171,22 26,78% 
FORNECEDORES 756.620,33 23,71% 516.144,49 24,50% 
ADIANT. CLIENTES 15.044,34 0,47% 2.035,32 0,10% 
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 37.988,05 1,19% 9.292,17 0,44% 
OBRIGACOES SOCIAlS 11.547,41 0,36% 33.903,36 1,61% 
OUTRAS OBRIGACOES 64.722,25 2,03% 2.795,88 0,13% 
EMPRESTIMO PESSOA JURiDICA 823.623,52 25,81% 773.969,07 36,74% 
FLORENCA VEiCULOS S/A 823.623,52 25,81% 773.969,07 36,74% 
PATRIMONIO LiQUIDO 1.481.550,35 46,43% 768.321,57 36,47% 
CAPITAL SOCIAL 402.000,00 12,60% 402.000,00 19,08% 
CAPITAL REALIZADO 402.000,00 12,60% 402.000,00 19,08% 
LUCROS E PREJUiZOS ACUMULADOS 1.079.550,35 33,83% 366.321,57 17,39% 
LUCROS/PREJUIZOS ACUMULADOS 346.466,09 10,86% 346.466,09 16,45% 
RESUL TADO DO EXERCiCIO 733.084,26 22,98% 19.855,48 0,94% 
TOTAL PASSIVO 3.190.696,25 100,00% 2.106.461,86 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
DEMONSTRA<;AO DE RESULTADO EM 31/12/07 
MES ACUMULADO 
RECEITAS OPERACIONAIS 1.450.588,13 107,82% 17.865.745,60 105,39% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS NOVAS 1.373. 792,54 102,12% 16.113.944,25 95,06% 
RECEITA COMISSOES MOT. NOVAS 0,00% 500,00 0,00% 
BONUS VAREJO (42.617,00) -3,17% 50.998,00 0,30% 
RETORNO FINANCEIRO- NOVOS 46.535,60 3,46% 455.235,61 2,69% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS USADAS 0,00% 672.415,43 3,97% 
RETORNO FINANCEIRO- USADOS 0,00% 11.222,76 0,07% 
RECEITA VDA PECAS 59.859,18 4,45% 455.129,54 2,68% 
RECEITA MAO DE OBRA OFICINA 13.017,81 0,97% 106.300,01 0,63% 
DEDUCOES DAS RECEITAS 105.260,90 7,82% 914.096,26 5,39% 
DEVOLUCAO DE VDS MOTOC. NOVAS 88.240,00 6,56% 737.959,93 4,35% 
IMPOSTOS Sf COMISSOES 0,00% 71,25 0,00% 
IMPOSTOS S/ VDA MOTOC. USADAS 0,00% 7.670,01 0,05% 
DEVOLUCAO DE VDS MOTOC. USADAS 0,00% 40.900,00 0,24% 
DEDUCOES S/ VDA PECAS 15.166,43 1,13% 111.181,98 0,66% 
DEDUCOES S/ VDA SERVICOS 1.854,47 0,14% 16.313,09 0,10% 
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 1.345.327,23 100,00% 16.951.649,34 100,00% 
CUSTO DAS VENDAS 1.094.202,87 81,33% 14.272.344,35 84,19% 
GUSTO VDA MOTOCICLETAS NOVAS 1.047.175,85 77,84% 13.193.227,41 77,83% 
GUSTO MATERIALISERVICO APLICADO 5.805,73 0,43% 88.544,71 0,52% 
GUSTO VDA MOTOCICLETAS USADAS 0,00% 584.285,92 3,45% 
GUSTO MATERIAL/SERVICO APLICADO 0,00% 1.974,66 0,01% 
GUSTO VDA PECAS 31.453,34 2,34% 303.348,35 1,79% 
GUSTO MAO DE OBRA OFICINA 9.767,95 0,73% 100.963,30 0,60% 
RESULTADO BRUTO OPERACIONAL 251.124,36 18,67% 2.679.304,99 15,81% 
DESPESAS/RECEITAS OPERACIONAIS 222.046,67 16,51% 1.823.529,13 10,76% 
DESP. COM PESSOAL 32.918,61 2,45% 334.161,54 1,97% 
DESP. MANUTENC./CONSERV. 69.270,56 5,15% 647.229,97 3,82% 
DESP. COM VENDAS 57.800,67 4,30% 307.613,87 1,81% 
DESP. GERAIS 52.365,86 3,89% 428.240,03 2,53% 
DESP. TRIBUTARIAS 9.690,97 0,72% 106.283,72 0,63% 
RESULTADO LiQUIDO OPERACIONAL 29.077,69 2,16% 855.775,86 5,05% 
DESPESAS/RECEITAS FINANCEIRAS (2.952,06) -0,22% (1 02.679,47) -0,61% 
RECEITA FINANCEIRAS DIVERSAS 5.555,05 0,41% 72.411,90 0,43% 
DESPESAS FINANCEIRAS 8.507,11 0,63% 175.091,37 1,03% 
OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS 0,00% 513,50 0,00% 
OUTRAS REC. OPERACIONAIS 0,00% 513,50 0,00% 
RECEITAS NAO OPERACIONAIS 0,00% 5.600,00 0,03% 
VENDA DO IMOBILIZADO 0,00% 5.600,00 0,03% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DA CSLL 26.125,63 1,94% 759.209,89 4,48% 
PROVISAO P/CONTRIBUICAO SOCIAL 2.351,31 0,17% 2.351,31 0,01% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DO IRPJ 23.774,32 1,77% 756.858,58 4,46% 
PROVISAO P/IMPOSTO DE RENDA 3.918,84 0,29% 3.918,84 0,02% 
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCiCIO 19.855,48 1,48% 752.939,74 4,44% 
EMPRESAABC LTDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/08 
ATIVO nov/08 dez/08 
CIRCULANTE 2.358.488,55 86,24% 1.728.583,22 70,04% 
DISPONiVEL 98.154,77 3,59% 18.069,50 0,73% 
CAIXA 9.011 '10 0,33% 4.339,31 0,18% 
BAN COS 89.143,67 3,26% 13.730,19 0,56% 
APLICACOES 0,00% 0,00% 
CREDITOS COM CLIENTES 163.493,29 5,98% 143.044,26 5,80% 
CUENTES 163.493,29 5,98% 143.044,26 5,80% 
OUTROS CREDITOS 292.986,46 10,71% 285.520,87 11,57% 
CHEQUES/CARTOES A RECEBER 106.323,85 3,89% 111.480,10 4,52% 
RETORNO S/ FINANCIAMENTOS 0,00% 0,00% 
BONUS YAMAHA 0,00% 0,00% 
ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 87.984,94 3,22% 86.805,54 3,52% 
CREDITOS COM FUNCIONARIOS 7.680,15 0,28% 816,65 0,03% 
IMPOSTOS A RECUPERAR 90.997,52 3,33% 86.418,58 3,50% 
ESTOQUES 1.724.172,96 63,04% 1.204.892,94 48,82% 
ESTOQUES 1.724.172,96 63,04% 1.204.892,94 48,82% 
ESTOQUES EM TRANSFERENCIA 411,94 0,02% 198,11 0,01% 
ESTOQUES EM TRANSFERENCIA 411,94 0,02% 198,11 0,01% 
DESPESAS EXERCiCIO SEGUINTE 79.681,07 2,91% 77.055,65 3,12% 
DESPESAS ANTECIPADAS 79.681,07 2,91% 77.055,65 3,12% 
ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO 104.580,35 3,82% 32.265,90 1,31% 
RECLAMACOES TRABALHISTAS 4.496,67 0,16% 4.496,67 0,18% 
MOTOS NEW COM. DE MOTOCICLETAS 92.698,63 3,39% 20.000,00 0,81% 
CONS6RCIOS 7.385,05 0,27% 7.385,05 0,30% 
OUTRAS CONTAS A RECEBER 384,18 0,02% 
ATIVO PERMANENTE 271.792,13 9,94% 707.268,31 28,66% 
INVESTIMENTOS 9.700,00 0,35% 447.590,93 18,13% 
MOTOS NEW COM. DE MOTOCICLETAS 9.700,00 0,35% 447.590,93 18,13% 
IMOBILIZADO 127.043,79 4,65% 124.629,04 5,05% 
IMOBILIZADO 299.242,17 10,94% 302.542,17 12,26% 
DEPRECIACAO 172.198,38 6,30% 177.913,13 7,21% 
DIFERIDO 135.048,34 4,94% 135.048,34 5,47% 
DIFERIDO 135.048,34 4,94% 135.048,34 5,47% 
TOTALATIVO 2. 734.861 ,03 100,00% 2.468.117,43 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/08 
PASSIVO nov/08 dez/08 
CIRCULANTE 1.068.790,95 39,08% 437.991,68 17,75% 
DEBITOS OPERACIONAIS 868.371,63 31,75% 264.069,46 10,70% 
FORNECEDORES 776.890,57 28,41% 127.266,04 5,16% 
EMPRESTIMO BANCO BRADESCO 0,00% 73.892,45 2,99% 
ADIANT. CLIENTES 13.459,96 0,49% 5.546,00 0,22% 
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 5.901,55 0,22% 3.940,74 0,16% 
OBRIGACOES SOCIAlS 64.153,84 2,35% 46.430,70 1,88% 
OUTRAS OBRIGACOES 7.965,71 0,29% 6.993,53 0,28% 
EMPRESTIMO PESSOA JURiDICA 200.419,32 7,33% 173.922,22 7,05% 
FLORENCA VEiCULOS S/A 179.962,65 6,58% 149.999,99 6,08% 
JUROS S/EMPRESTIMOS S6CIOS 20.456,67 0,75% 23.922,23 0,97% 
PASSIVO EXIGIVEL A LONGO PRAZO 767.411,67 28,06% 767.411,67 31,09% 
EMPRESTIMOS A LONGO PRAZO 754.000,00 27,57% 754.000,00 30,55% 
EMPRESTIMO CARLOS PETER 150.000,00 5,48% 150.000,00 6,08% 
EMPRESTIMO GLADYS HALUCH 41.000,00 1,50% 41.000,00 1,66% 
EMPRESTIMO EDSON HALUCH 63.000,00 2,30% 63.000,00 2,55% 
EMPRESTIMO BANCO ITAO 500.000,00 18,28% 500.000,00 20,26% 
OUTRAS OBRIGACOES 13.411,67 0,49% 13.411,67 0,54% 
ICMS SUBST TRIBUTARIA SOBRE ESTOQUE 13.411,67 0,49% 13.411,67 0,54% 
PATRIM6NIO LiOUIDO 898.658,41 32,86% 1.262.714,08 51,16% 
CAPITAL SOCIAL 402.000,00 14,70% 402.000,00 16,29% 
CAPITAL REALIZADO 402.000,00 14,70% 402.000,00 16,29% 
LUCROS E PREJUiZOS ACUMULADOS 496.658,41 18,16% 860.714,08 34,87% 
LUCROS/PREJUIZOS ACUMULADOS 818.744,61 29,94% 818.744,61 33,17% 
RESULTADO DO EXERCiCIO (322.086,20) -11,78% 41.969,47 1,70% 
TOTAL PASSIVO 2.734.861,03 100,00% 2.468.117,43 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
DEMONSTRAQAO DE RESULTADO EM 31/12/08 
MES ACUMULADO 
RECEITAS OPERACIONAIS 836.630,74 104,34% 14.234.277,02 103,45% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS NOVAS 741.240,04 92,45% 12.831.996,62 93,26% 
RECEITA COMISSOES MOT. NOVAS 0,00% 0,00% 
BONUS VAREJO 0,00% 0,00% 
RETORNO FINANCEIRO - NOVOS 0,00% 274.020,13 1,99% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS USADAS 33.886,00 4,23% 303.040,43 2,20% 
RECEITA COMISSOES/CARTA A VAL. 0,00% 90,00 0,00% 
RETORNO FINANCEIRO - USADOS 0,00% 1.298,51 0,01% 
RECEITA VDA PECAS 49.573,93 6,18% 650.323,34 4,73% 
RECEITA MAO DE OBRA OFICINA 11.930,77 1,49% 173.507,99 1,26% 
DEDU«;OES DAS RECEITAS 34.831,54 4,34% 474.637,79 3,45% 
DEVOLUCAO DE VDS MOTOC. NOVAS 24.880,00 3,10% 312.557,70 2,27% 
IMPOSTOS S/ COMISSOES 0,00% 0,00% 
IMPOSTOS S/ VDA MOTOC. USADAS 304,97 0,04% 11.431,68 0,08% 
DEVOLUCAO DE VDS MOTOC. USADAS 0,00% 0,00% 
DEDUCOES Si VDA PECAS 7.947,44 0,99% 126.266,81 0,92% 
DEDUCOES S/ VDA SERVICOS 1.699,13 0,21% 24.381,60 0,18% 
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 801.799,20 100,00% 13.759.639,23 100,00% 
CUSTO DAS VENDAS 593.262,72 73,99% 11.612.654,05 84,40% 
CUSTO VDA MOTOCICLETAS NOVAS 524.275,21 65,39% 10.689.417,37 77,69% 
CUSTO MATERIALISERVICO APLICADO 4.416,78 0,55% 104.449,72 0,76% 
CUSTO VDA MOTOCICLETAS USADAS 35.000,00 4,37% 284.278,65 2,07% 
CUSTO MATERIALISERVICO APLICADO 676,70 0,08% 22.281,91 0,16% 
CUSTO VDA PECAS 28.263,03 3,52% 392.291,23 2,85% 
CUSTO MAO DE OBRA OFICINA 631,00 0,08% 119.935,17 0,87% 
RESUL TADO BRUTO OPERACIONAL 208.536,48 26,01% 2.146.985,18 15,60% 
DESPESAS/RECEITAS OPERACIONAIS 151.408,82 18,88% 2.097.736,64 15,25% 
DESP. COM PESSOAL 57.135,58 7,13% 596.003,95 4,33% 
DESP. MANUTENC./CONSERV. 21.727,78 2,71% 396.903,83 2,88% 
DESP. COM VENDAS 36.465,68 4,55% 509.797,83 3,71% 
DESP. GERAIS 32.164,61 4,01% 536.483,76 3,90% 
DESP. TRIBUTARIAS 3.915,17 0,49% 58.547,27 0,43% 
RESUL TADO LiQUIDO OPERACIONAL 57.127,66 7,12% 49.248,54 0,36% 
DESPESAS/RECEITAS FINANCEIRAS (44.960,27) -5,61% (11 0.485,62) -0,80% 
RECEITA FINANCEIRAS DIVERSAS 2.438,40 0,30% 215.286,67 1,56% 
DESPESAS FINANCEIRAS 47.398,67 5,91% 325.772,29 2,37% 
OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS 13.055,60 1,63% 39.692,51 0,29% 
OUTRAS REC. OPERACIONAIS 13.055,60 1,63% 39.692,51 0,29% 
RECEITAS COM PARTICIPA«;Ao SOC. 30.000,00 3,74% 30.000,00 0,22% 
EQUIVALENCIA PATRIMONIAL POSITIVA 30.000,00 3,74% 30.000,00 0,22% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DA CSLL 55.222,99 6,89% (266.863,21) -1,94% 
PROVISAO P/CONTRIBUICAO SOCIAL 4.970,07 0,62% 4.970,07 0,04% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DO IRPJ 50.252,92 6,27% (271.833,28) -1,98% 
PROVISAO PIIMPOSTO DE RENDA 8.283,45 1,03% 8.283,45 0,06% 
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCiCIO 41.969,47 5,23% (280.116, 73) -2,04% 
EMPRESA ABC L TDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/2009 
ATIVO nov/09 dez/09 
CIRCULANTE 1.038.935,74 41,22% 1.843.994,01 55,45% 
DISPONiVEL 8.185,35 0,32% 8.185,35 0,25% 
CAIXA 5.807,04 0,23% 3.173,39 0,10% 
BAN COS 2.378,31 0,09% 5.011,96 0,15% 
APLICA<;:OES 0,00% 0,00% 
CREDITOS COM CLIENTES 229.591,54 9,11% 1.034.649,81 31,11% 
CLIENTES 229.591,54 9,11% 1.034.649,81 31,11% 
OUTROS CREDITOS 302.028,17 11,98% 302.028,17 9,08% 
CHEQUES/CARTOES A RECEBER 100.106,70 3,97% 100.106,70 3,01% 
ADIANTAMENTO A FORNECEDORES 126.161,78 5,01% 126.161,78 3,79% 
CREDITOS COM FUNCIONARIOS 13.258,86 0,53% 13.258,86 0,40% 
IMPOSTOS A RECUPERAR 62.500,83 2,48% 62.500,83 1,88% 
ESTOQUES 461.182,55 18,30% 461.182,55 13,87% 
ESTOQUES 461.182,55 18,30% 461.182,55 13,87% 
ESTOQUES EM TRANSFERENCIA 0,00% 0,00% 
ESTOQUES EM TRANSFERENCIA 0,00% 0,00% 
DESPESAS EXERCiCIO SEGUINTE 37.948,13 1,51% 37.948,13 1,14% 
DESPESAS ANTECIPADAS 37.948,13 1,51% 37.948,13 1,14% 
ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO 825.615,69 32,76% 825.615,69 24,83% 
RECLAMA<;:OES TRABALHISTAS 4.496,67 0,18% 4.496,67 0,14% 
MOTOS NEW COM. DE MOTOCICLETAS 818.597,98 32,48% 818.597,98 24,62% 
CONSORCIOS 1.101,24 0,04% 1.101,24 0,03% 
OUTRAS CONTAS A RECEBER 1.419,80 0,06% 1.419,80 0,04% 
ATIVO PERMANENTE 655.725,72 26,02% 655.725,72 19,72% 
INVESTIMENTOS 447.590,93 17,76% 447.590,93 13,46% 
MOTOS NEW COM. DE MOTOCICLETAS 447.590,93 17,76% 447.590,93 13,46% 
IMOBILIZADO 69.663,40 2,76% 69.663,40 2,09% 
IMOBILIZADO 310.927,67 12,34% 69.663,40 2,09% 
DEPRECIA<;:AO 241.264,27 9,57% 0,00% 
DIFERIDO 138.471,39 5,49% 138.471,39 4,16% 
DIFERIDO 138.471,39 5,49% 138.471,39 4,16% 
TOTALATIVO 2.520.277,15 100,00% 3.325.335,42 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
BALANCETE PATRIMONIAL ENCERRADO EM 31/12/2009 
PASSIVO nov/09 dez/09 
CIRCULANTE 1.086.948,96 43,13% 1.086.948,96 32,69% 
DEBITOS OPERACIONAIS 549.175,99 21,79% 549.175,99 16,51% 
FORNECEDORES 193.249,68 7,67% 193.249,68 5,81% 
EMPRESTIMO BANCO BRADESCO 244.470,04 9,70% 244.470,04 7,35% 
ADIANT. CLIENTES 5.829,79 0,23% 5.829,79 0,18% 
OBRIGACOES TRIBUTARIAS 7.604,54 0,30% 7.604,54 0,23% 
OBRIGACOES SOCIAlS 94.129,47 3,73% 94.129,47 2,83% 
OUTRAS OBRIGACOES 3.892,47 0,15% 3.892,47 0,12% 
EMPRESTIMO PESSOA JURiDICA 537.772,97 21,34% 537.772,97 16,17% 
FLORENCA VEiCULOS S/A 149.999,99 5,95% 189.880,13 5,71% 
JUROS S/EMPRESTIMOS S6CIOS 22.439,75 0,89% 23.563,75 0,71% 
SAQUE DESCOBERTO BRADESCO 365.333,23 324.329,09 9,75% 
PASSIVO EXIGIVEL A LONGO PRAZO 909.647,18 36,09% 909.647,18 27,36% 
EMPRESTIMOS A LONGO PRAZO 904.000,00 35,87% 904.000,00 27,19% 
EMPRESTIMO CARLOS PETER 0,00% 0,00% 
EMPRESTIMO GLADYS HALUCH 41.000,00 1,63% 41.000,00 1,23% 
EMPRESTIMO EDSON HALUCH 63.000,00 2,50% 63.000,00 1,89% 
EMPRESTIMO BANCO IT AU 800.000,00 31,74% 800.000,00 24,06% 
OUTRAS OBRIGACQES 5.647,18 0,22% 5.647,18 0,17% 
ICMS SUBST TRIBUTARIA SOBRE ESTOQUE 5.647,18 0,22% 5.647,18 0,17% 
PATRIM6NIO LiQUIDO 523.681,01 20,78% 1.328.739,28 39,96% 
CAPITAL SOCIAL 402.000,00 15,95% 402.000,00 12,09% 
CAPITAL REALIZADO 402.000,00 15,95% 402.000,00 12,09% 
LUCROS E PREJUiZOS ACUMULADOS 121.681,01 4,83% 926.739,28 27,87% 
LUCROS/PREJUIZOS ACUMULADOS 859.772,33 34,11% 859.772,33 25,86% 
RESULTADO DO EXERCiCIO (738.091,32) -29,29% 66.966,95 2,01% 
TOTAL PASSIVO 2.520.277,15 100,00% 3.325.335,42 100,00% 
EMPRESA ABC L TDA 
DEMONSTRAQAO DE RESULTADO EM 31/12/2009 
MES ACUMULADO 
RECEITAS OPERACIONAIS 772.077,20 112,83% 9.601.199,91 103,28% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS NOVAS 639.502,50 93,45% 8.538.339,61 91,85% 
RECEITA COMISSOES MOT. NOVAS 0,00% 0,00% 
BONUS VAREJO 0,00% 0,00% 
RETORNO FINANCEIRO - NOVOS 0,00% 0,00% 
RECEITA VDA MOTOCICLETAS USADAS 0,00% 175.020,00 1,88% 
RECEITA COMISSOESfCARTA A VAL. 0,00% 0,00% 
RETORNO FINANCEIRO - USADOS 0,00% 0,00% 
RECEITA VDA PEQAS 57.334,91 8,38% 671.549,17 7,22% 
RECEITA MAO DE OBRA OFICINA 75.239,79 11,00% 216.291,13 2,33% 
DEDUCOES DAS RECEITAS 87.778,45 12,83% 305.277,00 3,28% 
DEVOLUQAO DE VDS MOTOC. NOVAS 32.600,00 4,76% 135.232,31 1,45% 
IMPOSTOS Sf COMISSOES 0,00% 0,00% 
IMPOSTOS Sf VDA MOTOC. USADAS (637,65) -0,09% 984,98 0,01% 
DEVOLUCAO DE VDS MOTOC. USADAS 44.450,00 6,50% 47.450,00 0,51% 
DEDUC6ES Sf VDA PECAS 9.194,70 1,34% 99.353,09 1,07% 
DEDUC6ES Sf VDA SERVIQOS 2.171,40 0,32% 22.256,62 0,24% 
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 684.298,75 100,00% 9.295.922,91 100,00% 
CUSTO DAS VENDAS 399.488,20 58,38% 7.959.158,16 85,62% 
CUSTO VDA MOTOCICLETAS NOVAS 428.453,86 62,61% 7.286.869,75 78,39% 
CUSTO MA TERIAL/SERVIQO APLICADO 3.726,78 0,54% 92.978,78 1,00% 
CUSTO VDA MOTOCICLETAS USADAS (58.950,00) -8,61% 129.290,33 1,39% 
CUSTO MATERIALISERVICO APLICADO 315,50 0,05% 4.793,50 0,05% 
CUSTO VDA PECAS 24.676,48 3,61% 432.180,38 4,65% 
CUSTO MAO DE OBRA OFICINA 1.470,15 0,21% 13.249,99 0,14% 
CUSTO DIRETO (204,57) -0,03% (204,57) 0,00% 
RESUL TADO BRUTO OPERACIONAL 284.810,55 41,62% 1.336.764,75 14,38% 
DESPESAS/RECEITAS OPERACIONAIS 189.033,08 27,62% 1.806.596,84 19,43% 
DESP. COM PESSOAL 42.297,34 6,18% 591.014,56 6,36% 
DESP. MANUTENC./CONSERV. 14.321,23 2,09% 224.879,12 2,42% 
DESP. COM VENDAS 46.323,44 6,77% 349.719,36 3,76% 
DESP. GERAIS 83.147,16 12,15% 610.692,33 6,57% 
DESP. TRIBUTARIAS 2.943,91 0,43% 30.291,47 0,33% 
RESULTADO LiQUIDO OPERACIONAL 95.777,47 14,00% (469.832,09) -5,05% 
DESPESAS/RECEITAS FINANCEIRAS (36.973,40) -5,40% (398.405,08) -4,29% 
RECEITA FINANCEIRAS DIVERSAS 13.760,17 2,01% 75.416,69 0,81% 
DESPESAS FINANCEIRAS 50.733,57 7,41% 473.821,77 5,10% 
OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS 29.310,34 4,28% 217.757,09 2,34% 
OUTRAS REC. OPERACIONAIS 29.310,34 4,28% 217.757,09 2,34% 
RECEITAS NAO OPERACIONAIS 0,00% 500,00 0,01% 
RESIDUAL CONTABIL IMOBILIZADO 0,00% 1.300,00 0,01% 
VENDA DO IMOBILIZADO 0,00% 800,00 0,01% 
PERDAS COM PART.SOCIETARIA 0,00% 0,00% 
EQUIVALENCIA PATRIMONIAL NEGATIVA 0,00% 0,00% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DA CSLL 88.114,41 12,88% (649.976,91) -6,99% 
PROVISAO PfCONTRIBUICAO SOCIAL 7.930,30 1,16% 7.930,30 0,09% 
RESULT. LiQUIDO ANTES DO IRPJ 80.184,11 11,72% (657.907,21) -7,08% 
PROVISAO P/IMPOSTO DE RENDA 13.217,16 1,93% 13.217,16 0,14% 
RESULTADO LiQUIDO DO EXERCiCIO 66.966,95 9,79% (671.124,37) -7,22% 
